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RESUMEN

Con la entrada en vigencia en Venezuela el 23 de Enero del afio 2014 de la Ley de
Precios Justos cuyo objeto es regular los costos asociados a la produccion, la fijacion de
precios del producto final y por ultimo la rentabilidad del sector empresarial, se hace
necesario que las organizaciones con fines de produccién manufacturera, ejemplo la
empresa caso de estudio que su principal producto presenta regulacién en el precio de
venta al publico, esto amerita disefiar mecanismos de alineacién no sélo con la presente
Ley de Costos sino también con las demas regulaciones existentes en Venezuela. La
presente investigacion centrd su interes en la alineacion estratégica con esta ley y demas
regulaciones vigentes para la industria de fabricacion del pafial. El estudio se fundamento
en un andlisis en la cadena de valor de la organizacién desde el modelo planteado por
Michael Porter en donde se analizan los flujos de informacién vy flujos fisicos necesarios
para materializar el plan anual de produccién, seguidamente se describen se analiza el
ambito legal de la Ley de Precios Justos y demas regulaciones en la unidad de caso de
estudio, se describen los costos y gastos asociados a una empresa de fabricacion de
pafales desechables y por dltimo afianzados en el modelo de alineacion propuesto por
Henderson (1989) se realizan las recomendaciones y estrategias a implementar para
alinear a la organizacion caso de estudio con el marco legal venezolano. El tipo de
investigacion es “planificacion estratégica” de acuerdo a lo propuesto por el Instituto
Tecnoldgico de Massachusetts en el documento de Thesis Handbook del afio 2001. La
propuesta abarcé desde la puesta en marcha de los procesos para la seleccion de
proveedores en funcién de la diferenciacién en costos y tiempo de entrega de materias
primas hasta emplear las tecnicas de innovacion para agregar valor en la cadena
productiva. Ademas se emplearon las herramientas de analisis de costos de Kurosawa y
Taguchi, en las mejoras de la cadena de valor se emple6 Value Stream Map y el modelo
de Alineacién Estrategica de Henderson y Venkatraman, los cuales aportaron una vision
més amplia de cdmo debe ser la puesta en marcha de los objetivos aqui planteados en el
corto y mediano plazo.

Palabras Clave: Planificacion, estratégia, costos, produccion

Linea de Investigacion: Gerencia estratégica empresarial, Codigo UNESCO 5311-08
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INTRODUCCION

Las organizaciones industriales que hacen vida en el sector pafialero no sélo deben hacer
frente a los retos propios del sector, que van desde mejora de marca, busqueda de
posicionamiento, mejoras operativas y estratégicas; sino también, hacer frente a los

riesgos legales a los cuales estan sometidas.

En tal sentido y con el fin de disminuir el impacto de la Ley de Precios Justos (2014) en la
rentabilidad de una empresa productora de pafiales, la presente investigacion buscara
alinear a las organizaciones industriales de pafales con la Ley de Precios Justos (2014),
tomando como caso de estudio Industrias Corpaial C.A., con el fin de permitir aumentar
la rentabilidad de la empresa mediante mejoras en la planificacion de la produccion y
operaciones, reduccién de los costos en las unidades de apoyo e incluso mediante
mejoras tecnoldgicas, tomando en cuenta los niveles de riesgo al cual esta sometido la
industrias de pafiales en Venezuela. Para realizar la presente investigacion se prevé
utilizar informacién autorizada de las diferentes areas de la organizacion, de esta manera
se procedera a describir los recursos de operaciones empleados en la planificacion de la
produccién, se analizara el ambito legal de la Ley de Precios Justos (2014), se analizaran
los costos asociados a la planificacién de la produccion y de operaciones, se realizara un
diagndstico de los costos y precios actuales de Industrias Corpafial C.A , con el propésito
de mostrar el impacto que ocasiona la ley sobre la estructura de costos de la empresa y
finalmente se estableceran estrategias que permitan alinear a las empresas productoras

de pafales con la ley objeto de estudio.

Este documento se ha estructurado en capitulos que lo referente se describen a

continuacion:

e Capitulo I. Propuesta de la Investigacion: En esta seccibn se argumenta la
importancia que tiene para el sector de pafiales contar con una herramienta
estratégica que permita alinear sus procesos productivos con la actual ley de

Precios Justos aprobada por el estado Venezolano en el afio 2014.



Capitulo II. Marco Teérico: Comprende los antecedentes, bases teéricas y legales

inherentes a la presente investigacion.

Capitulo 1ll. Marco Metodoldgico: se describe el tipo de investigacion, asi como la
unidad de analisis, los procedimientos por objetivos, la Operacionalizacion de las
variables, cronograma, presupuesto y los codigos de ética de este proyecto.

Capitulo IV. Marco Referencial Organizacional: Este capitulo contempla el
contexto en el cual se pretende llevar a cabo el trabajo de grado, da una visién de
la empresa caso de estudio, resaltando el sector econémico a la cual pertenece y

los productos que esta comercializa.

Capitulo V. Se realiza un analisis de la cadena de valor de la organizacién objeto
de estudio, se describen los procesos que involucra desde la compra de materia

prima hasta la distribucion del producto.

Capitulo VI. Se realiza un andlisis del marco legal venezolano haciendo énfasis en
el impacto que este tiene en las organizaciones industriales productoras de
pafales y el efecto de los impuestos parafiscales en la estructura de costos del

pafal desechable para bebé.

Capitulo VII. Realizar un analisis en las unidades de apoyo de la empresa basados
en el disefio robusto de Taguchi (1989), Analisis de la productividad de Kurosawa

(1980) y se planteara mejorar los procesos para entregar valor a los clientes.

Capitulo VIII. Se alineara la organizacion objeto de estudios basados en el modelo
desarrollado por Henderson (1989) primeramente con el modelo de negocio y las

unidades de apoyo y finalmente con la legislacion objeto de estudio.

Capitulo IX. Se buscara desarrollar un modelo de negocio que haga frente al

marco legal objeto de estudio y que en el tiempo sea beneficiosa para la empresa.



e Capitulo X. finalmente las conclusiones y recomendaciones en funcion de los

resultados obtenidos durante el desarrollo del trabajo de grado.

e Por ultimo se hara referencia a los textos bibliograficos utilizados durante el
desarrollo de la alineacion del sector productor de pafiales con la Ley de Precios

Justos.



CAPITULO |. PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el mercado de pafiales para bebé, histéricamente se ha visto una rivalidad entre las
diferentes empresas del sector por lograr una mayor cuota del mercado, lo cual hace poco
creible la presencia de monopolios en este sector de la economia. En ocasiones la
fidelidad de los clientes marca la pauta en lo que a cuota de mercado se refiere; sin
embargo el crecimiento de la demanda en Venezuela se observa en alza a razén de dos
por ciento anual (Informe anual Corpafial 2013). Muchas son las variables que han
afectado este mercado, sin duda alguna las politicas econdémicas y legales que ha llevado
a cabo el Estado Venezolano han marcado negativamente el desarrollo del sector.

Si bien las organizaciones estan sometidas a riesgos propios de la actividad econémica a
la cual se dedican, existen otros tipos de riesgos los cuales estan directamente
relacionados a la legislacion local o a la politica gubernamental que se lleve a cabo en un
determinado pais. Los efectos colaterales causados por este tipo de regulaciones sin
duda alguna causan un impacto en la rentabilidad de la empresa y en el beneficio de sus
accionistas, Venezuela no escapa de esta realidad por lo tanto, estos tipos de riesgos no
pueden ser erradicados en su totalidad, no obstante las empresas deben disefiar medidas
que impliguen cambios en sus procesos administrativos y productivos para minimizar
este impacto, estas medidas pueden ser desde cambios de ingenierias o redisefio de la

estructura administrativa de la organizacion.

Entendiendo que mas de un ochenta y seis por ciento (Informe anual Corpafial 2013), de
la materia prima que se emplea para la fabricacion del pafial como: Celulosa, super-
absorbente, pegas, bilaminado y bolsas son importadas lo cual implica que las empresas
de pafiales de produccion nacional requieran acceso a divisas para efectuar la compra de
materia prima con proveedores internacionales ademas, este limitado acceso a las divisas
imposibilita a las empresas del sector cualquier capacidad de negociacion de precio de

materia prima con sus proveedores internacionales.

Las empresas de pafales venezolana estan en la constante bisqueda e implantacién de

nuevas tecnologias que mejoren la calidad de sus productos mediante el uso de



maquinarias y materiales adquiridas en paises del primer mundo como; Alemania, EEUU,
Japdn y otros, sin duda alguna esto les hace ser dependientes de las divisas provenientes
del Estado. El proceso para la adquisicion se encuentra totalmente burocratizado lo cual
implica a las organizaciones cambios en su estructura administrativas que van desde
incorporacién de personal para ejecutar estas labores hasta cambios en la planificacion
de la produccién (entendiendo que esta se ve afectada por los tiempos de entrega de la
materia prima en planta), entre los entes gubernamentales responsables tenemos: El
Ministerio de industrias ligeras y de comercio (MILCO), CENCOEX, Sistema
Complementario de Administracion de Divisas (SICAD), las regulaciones de precios
impuestas por la nueva Ley de Precios Justos aprobada en el afio 2014 y la Ley Organica
del trabajo del afio 2012.

Por todo lo antes descrito las empresas del sector de pafiales necesitan adoptar
mecanismos que permitan hacer frente a la incertidumbre que ocasiona la variabilidad del

entorno legal de Venezuela y a los competidores propios de este sector econémico.

En el caso de Industrias Corpafal C.A., estas realidades no son ajenas a la empresa y
han sido manejadas a lo largo del tiempo con determinacion y fe en el pais. Desde su
fundacion en el afio 1994, esta empresa familiar se dedicé primero a la fabricacion y
comercializacion de pafiales desechables para nifios, y luego fue diversificando el
portafolio de productos incursionando en otras categorias de consumo masivo como
toallas sanitarias, cosméticos infantiles, toallas humedas, algodones y pafiales de
incontinencia para adultos. Para ello, ha contado con la colaboracion de talento
Venezolano comprometido con el pais y con un equipo gerencial joven alineado con la
mision estratégica plasmada por sus fundadores, lo que les ha permitido llegar a ser la
primera empresa 100% (ver grafico 1.1) Venezolana productora de pafales para el cierre
del afio 2010.
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Grafico I. 1 Mercado de Pafnales en Venezuela.
Fuente: Industrias Corpafial 2013.

En el gréfico 1.1, se observa cudles son las empresas que lideran el mercado de pafiales
en Venezuela. Destaca Procter & Gamble, como lider del mercado la cual es una
empresa compuesta por un cien por ciento de capital extranjero, en segundo lugar y con
una alta participacién se encuentra Kimberly-Clark ésta también es de capital extranjero,
seguidamente se encuentra Industrias Corpafial C.A, una empresa de capital Venezolano
y finalmente se encuentra un compendio de empresas de capital extranjero, que se han
visto beneficiadas por los convenios llevados a cabo por el gobierno nacional. Destacan

empresas pafaleras de paises como; Ecuador, Colombia y Brasil

Sin embargo, el hecho de ser un competidor directo de dos grandes transnacionales de
marcada trayectoria en el sector de pafiales como lo son; P&G y Kimberly Clark, ambas
lideran el sector en el uso de tecnologias de punta y mejores estructuras de costos, esto
crean la necesidad de que Industrias Corpafial C.A requiera de un modelo que se adecue
a la actual Ley de Precios Justos que a su vez permita mantener precios altamente
atractivos para sus consumidores objetivos (los sectores populares del pais) por debajo
de sus principales competidores mencionados anteriormente. Esto supone hacer un
analisis exhaustivo en la cadena de suministro, sistemas de produccion y en las tomas de

decisiones.



A continuacion se muestra como ha evolucionado la demanda y la producciéon en
unidades de productos producidos anualmente en los ultimos cuatro afios para esta

empresa (grafico I. 2).

I Estimacion de Ventas
y =72919x + 430315

B Produccion R?=0,9963

—

I I

Grafico I. 2 Comparacion entre las estimaciones de ventas y los bultos producidos 2013.
Fuente: Industrias Corpafal 2013.

En el gréfico 1.2, se observa el consistente incremento en las proyecciones de las ventas
en unidades de pafiales de la empresa en funcién al dinamismo que representa la
economia Venezolana, el mercado de pafiales en Venezuela crece a razén de un dos por
ciento anualmente (Informe Anual Corpafial 2013), sin embargo, se observa que en los
afios 2010 y 2012, la produccion ha estado muy por debajo del estimado de ventas , y
para el afio 2011 la diferencia entre unidades estimadas y las unidades producidas no fue
tan significativas. En primer lugar esto como consecuencia de los inconvenientes a los
cuales se somete la empresa para adquirir la materia prima en exterior por las limitaciones
a la obtencion divisas en el mercado y la dificultad en la adquisicion de tecnologia de
punta que le permita aumentar la capacidad de produccion instalada. En el desarrollo de
este estudio, no sblo se pretende dar respuesta a los objetivos aqui planteados, sino

también, se desea evidenciar las consecuencias que ha dejado el marco legal actual



Venezolano en la planificacion de la produccién y directamente en la rentabilidad de la

empresa objeto de estudio, mediante el andlisis de la cadena productiva.
Son estas las principales razones, que conllevan a formular la siguiente interrogante:

¢ Como alinear estratégicamente a las organizaciones industriales del sector pafialero con

la Ley de Precios Justos y otras regulaciones gubernamentales?

Sistematizacién de la investigacion:

e ¢ CoOmo describir los recursos asociados a la planificacion y operaciones en la
produccién de pafiales para bebé en Venezuela?

e ¢CoOmMo analizar el ambito legal de la Ley de Precios Justos (2014) y demas
regulaciones en la fabricacion de pafales para bebé?

e ;COmo analizar los costos y gastos asociados a una empresa de fabricacion
de pafales de bebé?

e ;COmo establecer estrategias de alineaciéon con la legislacion objeto de

estudio?

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General
Desarrollar un modelo para la alineacion estratégica con la Ley de Precios Justos y

demas regulaciones vigentes, para una empresa del sector de fabricacién de pafales.

Objetivos Especificos
o Describir los recursos asociados a la planificacion y operaciones en la
produccion de pafal desechable para bebé en Venezuela.
e Analizar el ambito legal de la Ley de Precios Justos y demas regulaciones en la
fabricacion de pafal desechable para bebé en Venezuela.
e Analizar los costos y gastos asociados a una empresa de fabricacion de
pafales desechables para bebé.

e Establecer las estrategias de alineacion con la legislacién objeto de estudio.



JUSTIFICACION

El aporte principal de la presente investigacién, es proporcionar a las industrias de
fabricacion de pafales desechables para bebe, estrategias para la alineacién con la actual
Ley de Precios Justos (2014) y otras regulaciones del Estado Venezolano que les
permitan maximizar su rentabilidad operativa mediante la mejora en los diferentes
procesos de planificacién de la produccién y control de costos y gastos. Sin lugar a dudas
hablar de maximizacion de la rentabilidad y beneficios para las empresas productoras de
pafales en Venezuela resulta un reto ineludible para sus directivos debido a que, con
precios fijos establecidos por el Estado y la inaccesibilidad a un ddlar oficial emitido por el
estado, ademéas las empresas productoras de pafiales no pueden recurrir al otro
mecanismo cambiario denominado SICAD para obtener délar a una tasa de cambio

permuta muy por encima de la tasa de cambio oficial.

En el mismo orden de ideas destacan otras variables que justifican la presente

investigacion como lo son:

o Al describir los recursos requeridos y utilizados en la planificacion de la produccién
y de operaciones de la empresa productora de pafiales objeto de estudio, se podra
detectar las variables que inciden en el aumento de los costos operativos y de la
cadena de suministros, entre estas variables destacan las siguientes; tasa a la
cual fue adquirida la materia prima en el extranjero, costos de logisticas, tiempos

de entrega de materia prima entre otros.

e Analizar los costos asociados a la planificaciéon de la produccién y de operaciones
en los que debe incurrir la empresa para producir cada unidad de pafal permitira a
la investigacion centrar los puntos de enfoques o areas de mejoras dentro del
sistema de costos actual de la empresa objeto de estudio, con el propésito de
disminuir costos innecesarios de ser encontrados durante el analisis y dara luces
para disefiar estrategias que permitan, no sélo alinear los procesos productivos
con la nueva ley Precios Justos, sino también mantener una nueva estructura de
costos, que en el corto plazo permita ofertar productos a precios competitivos en el

mercado.



Por todo lo antes descrito existe una gran area de oportunidad para alinear los procesos
administrativos y operativos de una empresa productora de pafiales que les permitan
disminuir los costos operativos asociados a la produccion, logrando esto se podra
incrementar la rentabilidad operativa, mediante el aumento de la brecha existente entre
los costos de produccién y el precio fijado por el Estado venezolano, de esta manera las
empresas podran utilizar estos recursos para materializar proyectos de investigacion y
desarrollo que permitan disminuir el consumo de materia prima y la emisién de agentes
contaminantes al ambiente asi como también, proyectos que impliguen expansion y
adquisicion de maquinarias y equipos en aras de incrementar su capacidad de produccion
instalada, en este mismo orden de ideas un aumento en la rentabilidad operativa y de sus
beneficios se traduce en mayores ingresos para la empresa objeto de estudio que
pudieran ser destinados para aumentar su presencia publicitaria en el pais y hacer frente
a sus principales competidores (Procter & Gamble y Kimberly Clark). Finalmente la
realizacion de este estudio le permitira al autor poner en practica las herramientas y
conocimientos adquiridos durante el tiempo de estudio en la Universidad Catdlica Andrés

Bello.

ALCANCE Y LIMITACIONES

La realizacion del estudio para la alineacién estratégica con la legislaciéon objeto de
estudio contempla las variables fundamentales que debe considerar una empresa de
produccion de pafiales en Venezuela, para cumplir con la legislacién impuesta por el
Estado Venezolano, mediante la Ley de Precios Justos del afio 2014. Mediante la
aplicacion de los conceptos fundamentales en el area de gestion de operaciones, gestion
de costos y los recursos que se deben tomar en cuenta al momento de hacer la
planificacion de la produccién. Se desea aportar al lector conocimiento acerca del proceso
de produccion de pafiales de bebé, estrategias para la alineacién de costos con la
realidad juridica de Venezuela. Entre los fines, destaca una disminucién del riesgo juridico
para la empresa y por ultimo se planteara estrategias que permitan a las organizaciones
industriales del sector productor de pafiales desechables para bebé la implementacion del

mismo. Es importante destacar que no se contemplan cambios después de culminar el
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trabajo de grado sélo se usara informacion que este autorizada por los entes juridicos del
Estado venezolano.

A lo largo del desarrollo del presente trabajo de investigacién se presentaron diferentes
limitaciones, en su mayoria asociadas al acceso a la informacion financiera de la

empresa, por ejemplo una estructura de costos confiable segun la formulacién para cada
producto.

No se contempla la puesta en marcha del modelo para la alineacién estratégica con la

Ley de Precios Justos y otras regulaciones vigentes en la empresa de pafiales objeto de
estudio.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

En este capitulo describen las investigaciones que de una u otra forma serviran de aporte

para la investigacion.

Errazuriz (2011). Cambio de la brecha salarial entre trabajadores de jornada parcial y

trabajadores de jornada completa en Chile (2000-2003).

Aportes al trabajo de grado: Permite diferenciar no solo remuneraciones entre jornadas de
trabajo diferentes, sino también, hace énfasis en algunas medidas regulatorias que

permiten disminuir los costos.
Palabras Clave: Salario, jornadas, legislacion.

Chavez (2010). En el articulo titulado: Contribucién a la competitividad de una empresa

con herramientas estratégicas: Método ABC y el personal de la organizacion.

Aportes al trabajo de grado: Se hace referencia en acotar los mecanismos que
actualmente existen para direccionar la gestion de costos. Sera de gran importancia para
profundizar los avances en la alineacion estratégica con la ley de costos que se desea

realizar, debido a que hace énfasis en sistemas de costos por actividades.
Palabras Clave: Competitividad, método ABC, personal.

Farfan (2010). La contabilidad de direccionamiento estratégico como oportunidad de

desarrollo empresarial en las Pymes.

Aportes al trabajo de grado: Entre los puntos importantes que se toman en cuenta en esa
investigacion, destacan la necesidad de estas empresas de evolucionar en sus sistemas
contables que basicamente es ir de una contabilidad financiera a un sistema contable con
un nuevo enfoque que promueva el crecimiento de la organizacién, contemplando la

estrategia de la empresa.

Palabras Clave: Contabilidad financiera, direccionamiento estratégico, CMI, riesgos

empresariales.
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Boronat (2009). El sistema de costes de la empresa antes de la crisis.

Aportes al trabajo de grado: Crear un sistema de costos, que permita mejorar la cadena
de valor de la empresa, introduciendo mecanismos de costos por actividades, también
conocido como sistemas de costos ABC, desarrollados por Kaplan, R. y Cooper R. (1998),
en el libro Coste y Efecto. Este sistema de costos permitira mejorar la gestion propia de
operaciones, los procesos y la rentabilidad de la empresa.

Palabras Clave: Gestion de costes, contabilidad de costes, contabilidad financiera,
sistemas de costes ABC.

Alvarez y Reinoso (2009). Un modelo de optimizacién para la planificar la produccion de

una Siderurgica.

Aportes al trabajo de grado: Realizan un gran aporte en cuanto cuales deben ser los
parametros que rigen la planificacibn agregada, basados en un modelo lineal que no
considera factores importantes como mudltiples periodos, inventarios y costo de
conversion. Pero a su vez servira de gran aporte debido a que en esta se considera
algunos puntos importantes como la crisis financiera mundial afecta la demanda de los
productos mediante un analisis de sensibilidad y cuales deben ser los posibles escenarios

a los cuales sera sometida la empresa.
Palabras Clave: Planificacién agregada, planificacion de produccion, empresa siderurgica.

Calderon et al. (2009). Modelo para la planificacion en cadena de suministro de

productos de innovacion.

Aportes al trabajo de grado: Presenta un modelo matematico para la planificacion de la
produccion, pero sin tomar en cuenta la incertidumbre del mercado. Si bien en la
investigacion que se desea realizar como proyecto de tesis esta contemplado tocar
tépicos como el entorno politico econémico del pais, se puede hacer uso de la
informacion contenida en el articulo referente al disefio de estrategias en cadena de
suministro para hacer frente al entorno competitivo al cual estan sometidas las empresas,

como producto de la globalizacion.

Palabras Clave: Planificacion de operaciones, mdltiples proveedores, cadena de

suministro, postponement.

Cordobés y Soldevila (2009). En el articulo cientifico titulado: La planificacion en la

empresa franquiciadora y el cuadro de mando operativo. PD 09.04.04,
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Aporte al trabajo de grado: plantea aportar mayor informacion para elevar el nivel de
conocimiento sobre las empresas franquiciadoras, sino también aporta informacion sobre
dos herramientas que estan presentes en cualquier empresa: El presupuesto y el cuadro
de mando operativo. Estas herramientas pueden mejorar la toma de decisiones en las
organizaciones, entendiendo que este es un tépico que serd tocado a lo largo de la

investigacion, este articulo toma gran importancia.

Palabras Clave: Contabilidad de gestidn, franquicias, planificacion, presupuestos, control
de gestion, cuadro de mando.

Lépez (2009). Compras con control presupuestario. Estrategia financiera, n°259.

Aportes al trabajo de grado: Centra su estudio en un nuevo esquema de gestion de
compras, basado en un control de presupuestos. Insertar a la cadena de suministros, en

el nuevo enfoque presupuestario de la organizacién logrando minimizar costos.

Palabras Clave: Especial Software de gestion, tecnologia de la informacion (TI), gestion

de compras, control presupuestario.

Cantalapiedra (2008). Disefio de un modelo de planificacion financiera propio. Estrategia
financiera, n°254, 74/2008.

Aportes al trabajo de grado: El gran aporte de esta investigacion, es el desarrollo de
mecanismos de control de presupuestos, mediantes dos enfoques; a largo plazo y a corto
plazo. Teniendo siempre en cuenta, que se pueden hacer ajustes a lo largo del periodo
presupuestado. Este modelo permitira, crear mecanismos de auto control y planificacion,
dentro de la alineacion que se desea desarrollar en Industrias Corpafial C.A., con la nueva

ley de costos y precios justos.

Palabras Clave: Presupuesto, planificacion financiera, tesoreria, presupuesto,

presupuesto de explotacion, presupuesto de tesoreria, control de presupuesto.

BASES TEORICAS
Costos

Quijano (2009), son la herramienta basica para la asignacion de los recursos a la
produccion de un bien o la prestacion de un servicio. Los costos representan el sacrificio

economico en que se incurre dentro de la empresa, para la produccion o transformacion
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de bienes o servicios, sin involucrar los gastos de operacion, los cuales se encuentran

representados en los gastos de administracion y ventas.

Los costos son inventariables al bien o al servicio que se ofrece, por lo tanto estan en
capacidad de generar un beneficio futuro. Al momento en que se vende el bien o el

servicio se recupera la inversion realizada en ellos.
Las empresas lideres estan utilizando sus sistemas de costos para:

o Disefiar productos y servicios que satisfagan las expectativas de los clientes vy, al
mismo tiempo, pueden ser producidos y entregados con un beneficio.

e Determinar donde hay que realizar mejoras continuas o reingenieria en calidad,
eficiencia o rapidez; en sus actividades de aprendizaje;

e Guiar las decisiones de inversion y de mix (oferta) de producto;

o Elegir entre proveedores alternativos;

¢ Negociar con los clientes el precio, las caracteristicas del producto, la calidad, las
condiciones de entrega y el servicio de satisfacer;

e Estructurar unos procesos eficientes y eficaces de distribucién y servicio para los
segmentos objetivo de mercado y de clientes.

Sin embargo, muchas empresas no estan obteniendo estas ventajas competitivas
derivadas de sistemas de costes. Sus directivos dependen de la informacién procedente
de un sistema de costes disefiado para una era tecnolégica mas sencilla, cuando la
competencia era local y no global y se presentaban productos y servicios estandar y no
personalizados; cuando la rapidez, calidad y toma de decisiones eran menos criticas para
el éxito. Estos directivos no poseen una informacion relevante y oportuna que contribuya a
la mejora de sus operaciones. Tampoco estan recibiendo informacién validad y fidedigna

que dé forma a sus decisiones estratégicas respecto a proceso, productos y clientes.

Para Young (2004), en una organizacién de negocios tipica, el costo generalmente se
considera del dominio del departamento de contabilidad. Su presentaciéon al mundo
exterior (a los banqueros, accionistas, inversionistas y proveedores) est4d basada en
reglas generalmente aceptadas de contabilidad. Para propdsito de andlisis interno y toma
de decisiones, la definicion de costo esta basada en el concepto de relevancia. Por
definicion, un costo se considera relevante si resulta afectado por una decision
empresarial. Cualquier costo que no sea afectado por una decision se considera

irrelevante. Tanto los economistas como los contadores administradores o de costos (en
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oposicién a los contadores financieros) utilizan el concepto de costo relevante cuando se

analizan los problemas de negocios y se recomiendan soluciones.

En tal sentido para lograr disefiar un sistema estratégico de costos es de vital importancia
manejar los conceptos basicos desde una Optica contable y desde el enfoque toma de

decisiones, no obstante se daran algunas clasificaciones de costos:

Clasificacion de Costos

Elementos del costo

Para Quijano ( 2009), Los elementos del costo son los factores necesarios para que una
materia prima se convierta en un nuevo producto listo para la venta. Dentro de los

elementos del costo encontramos:

Materia prima: La materia prima est4 compuesta por los insumos necesarios para fabricar
el producto y que quedan formando parte esencial de él. Como ejemplo, en una fabrica de

calzado la materia prima estara dada por: el cuero, los adornos, las plantillas, etc.

Mano de obra: Es el pago al sacrificio fisico e intelectual que se requiere para fabricar un
producto o prestar un servicio. Siguiendo con el ejemplo anterior, se tomard como mano

de obra el pago de las tareas como: corte, soladores, guarnicion.

Costos Indirectos de Fabricacion: Son elementos diferentes a materia prima y mano de
obra, pero que se hacen necesarios para fabricar el producto o prestar el servicio. Dentro
de este grupo se encuentra: Los arrendamientos, servicios publicos, depreciaciones de
planta, papeleria, Utiles de aseo y cafeteria, agrupa la Materia Prima Indirecta, la Mano de
Obra Indirecta y los Otros Costos Indirectos de Fabricacion.

El mismo autor Quijano (2009), también nos aporta otras formas de clasificar los costos

segun su naturaleza o comportamiento con la produccion.

De acuerdo a su comportamiento con el volumen de produccién: Se clasifican en fijos y
variables. El costo se considera fijo cuando no cambia con respecto al volumen de
produccidon sino que se mantiene constante. El costo variable cambia en forma
directamente proporcional al volumen de la produccién, Para hacer un vestido se requiere
un 1.5 metros. De tela, para hacer dos vestidos se requieren 3.0 metros. De tela y asi
sucesivamente. La cuota de arriendo del local no varia asi se produzca un solo vestido o
dos, por lo tanto con respecto a su comportamiento con el volumen de produccion, los

elementos del costo se pueden clasificar en:
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¢ Fijos: Son los que permanecen constantes a cualquier nivel de produccién o del
servicio.

e Variables: Son aquellos que cambian en forma directamente proporcional al
volumen de produccion o prestacion del servicio.

e Semi variables: Son aquellos que varian pero no en forma proporcional al volumen
de produccion o prestacion del servicio. Por lo cual se hace necesario desglosarlos
en fijos y variables.

De acuerdo a como se asignan al producto Quijano (2009) expone: Cuando los costos
son identificables con el producto se conocen como costos directos, por el contrario
cuando no son de facil identificacion y cuantificacién se denominan costos indirectos. La
tela, el hilo, los botones son de facil identificacion y cuantificacion, el gasto de arriendo no,

por lo tanto con respecto a la asignacién con el producto se pueden definir como:

o Directos: Son aquellos que se involucran directamente en la fabricacion del
producto o en la prestacion del servicio, dentro de estos se encuentran la materia
prima y la mano de obra. Son de facil cuantificacién a cada unidad fabricada.

e Indirectos: No intervienen en el proceso de produccién o del servicio, pero son
necesarios para su elaboracion. Son de dificil cuantificacion a cada unidad
fabricada.

Si el fin es hacer un andlisis econémico sustentado por teorias econdémicas actuales,
Young (2004), afirma que el costo de oportunidades uno de los conceptos mas
importantes y Utiles en el analisis econémico, debido a que realza las consecuencias de
hacer elecciones en condiciones de escasez. El costo de oportunidad es el monto o valor
subjetivo al que se renuncia al elegir una actividad sobre la siguiente mejor alternativa.
Los economistas se refieren al costo de oportunidad como costo indirecto o costo implicito

y al costo erogado como costo directo o costo explicito.

Uso de los costos

Para Quijano (2009), el uso de los costos radica o se pueden dividir de acuerdo a su uso

en cuatro grandes campos:

e Area contable: Consiste en asignar a cada unidad de producto una participacion
razonable del total del costo incurrido por la empresa, y se utiliza basicamente
para la valoracion de inventarios en el balance y en la determinacion del costo de

ventas para la elaboracion del estado de ganancias y pérdidas.
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e Toma de decisiones: Tiene que ver con la recoleccion y presentacion de
informacion relacionada con los costos de fabricacion y manejo de cada tipo de
producto, de tal forma que sea Util para una acertada toma de decisiones por parte
de la alta gerencia.

e Planeacion: Esté relacionada con la determinacion de la estructura de costos y la
presentacion de los mismos de la estructurar de costos y la presentacion de los
mimos de una manera tal que sea Util para la estimacion de lo que puede
esperarse para el futuro, dependiendo de algunos supuesto sobre el
medioambiente y de las decisiones que se adopten sobre politicas a seguir en
areas como mercadeo, produccion, etc.

e Control: Se refiere al establecimiento de procedimientos de informacién y analisis
de los costos, para proveer una adecuada herramienta de diagndstico de frente a
los problemas de ineficiencia que puedan presentarse en cualquier momento.
Identificar la causa y la localizacién de la responsabilidad de los problemas,

permitira tomar las medidas correctivas acertadas y en el momento preciso.

Método de Kazukiyo Kurosawa (1980):

Este método se publicé en la revista Keizai Shusi, de la Universidad de Nihon, en su
volumen 50, nimero 2 de 1980, de la pagina 96 a la 135. Con el paso de los afios se
convirti6 en uno de los mas practicos que se utilizan para medir la productividad en la
empresa, en especial la medida de productividad de los trabajadores, asi como las horas

de trabajo producidas por un trabajador en horas de trabajo normales.
Procedimiento de Célculo:

La medicion de la productividad en la empresa ayuda a analizar el pasado y a planificar
nuevas actividades. Las relaciones de medicion de la productividad (RPM) se basan en la
estructura de las horas de trabajo; el sistema de relaciones se establece asi (ver imagen

adjunta):
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Imagen Il. 1 Ecuaciones del modelo Kurosawa (1980).

Fuente: Kurosawa (1980)

En donde:

tr'= Horas de trabajo aplicadas a transformar el insumo.

to = Horas de trabajo omitidas (Pausas en el trabajo, tiempo para comida, limpieza, etc.)
tm = Tiempo perdido por averias, reparaciones, falta o defectos de materiales, etc.

te = Horas de trabajo efectivo.

tn = Horas de trabajo normales (Cantidad producida por tiempo normal por producto).

tr = Horas de trabajo disponibles (Niumero de trabajadores en némina por horas de

Servicio).

Disefio Robusto de Taguchi (1989):

El sistema de calidad propuesto en la metodologia de Taguchi (1989) supone una
revolucion de los sistemas de calidad tradicionales, donde predominaba el uso de
herramientas para el control en linea. El enfoque de Taguchi (1989) la importancia del
control de la calidad y, por tanto, de un disefio apropiado del producto y del proceso. Este
enfoque se basa mas en aspectos relacionados con la infraestructura de la calidad que en
aspectos relacionados con la metodologia de empresa y estadistica. Se utilizara
fundamentalmente el disefio de experimentos como herramienta para fabricar productos
mas robustos y, por tanto, menos sensibles a los factores de ruido. Es decir, se reducen

los efectos de la variabilidad sobre las caracteristicas de la calidad del producto y del
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proceso. Inicialmente, la aplicacién del disefio de experimentos estaba mas dirigida a la

optimizacion de los valores promedio de las caracteristicas de la calidad sin tener en

cuenta los efectos de la variacion.

La filosofia de la calidad de Taguchi (1989) se puede resumir en los siete puntos basicos

siguientes:

1.

Un aspecto importante de la calidad del proceso manufacturado es la pérdida total
ocasionada por dicho producto a la sociedad.

En una economia competitiva son necesarias una mejora continuada de la calidad
y una reduccion de los costos. Este punto marca una diferencia fundamental entre
las politicas de Japon y Estados Unidos, puesto que las compafias americanas
buscan fundamentalmente la nueva tecnologia la innovacion (métodos para la
mejora de procesos del producto) mientras que las compafiias japonesas enfocan
sus objetivos a una mejora gradual, empleando el disefio de experimentos para
determinar los pardmetros que permiten reducir los costos y mejorar la calidad. Se
distinguen tres tipos de costos: Costos asociados al disefio del producto, Costos
de manufacturacion y Costos de operaciéon. Estos tres tipos de costos se pueden
reducir mediante un uso apropiado de los experimentos.

Un programa de mejora continuada de la calidad incluye una reduccién constante
de la variacion de las caracteristicas de la calidad en torno a los valores
nominales o umbrales.

La pérdida ocasionada por la variabilidad en el proceso de fabricacion del producto
es proporcional al cuadrado de la desviacion tipica de la caracteristica de la
calidad estudiada respecto al valor nominal.

La calidad y el coste final del producto manufacturado dependen en gran medida
del disefio efectuado para el producto y el proceso.

La variabilidad del proceso y del producto se puede reducir mediante el efecto no
lineal de los parametros del producto y del proceso sobre las caracteristicas de la
calidad.

Los disefios de experimentos estadisticos pueden ser utilizados para identificar el
conjunto de pardmetros del producto y del proceso que reducen la variacion y, por
tanto, mejoran la calidad, la productividad, la fiabilidad del proceso de

manufacturacion y sus resultados.
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La ecuacion propuesta por Taguchi (1989) es:

L(y) =k(x - N)2

Donde:

L (y): es el costo de la no calidad, es decir, la pérdida que sufre la sociedad por el defecto.

K: es una constante especifica de cada caso considerado.
X: es un valor objetivo de la dimension, es decir, el estandar.
N: indica cuanto se aleja la medicion del valor Nominal o estandar.

Las interacciones entre los factores de entrada y los factores de ruido pueden minimizar
los efectos que los ruidos tienen sobre las variables de respuesta, pero muy dificilmente
los reducen cero. Por tal motivo, tener una variable de respuesta cerca de los limites
hace que el producto pueda fallar debido a un pequefio efecto de un ruido. Ademas de las
interacciones y los efectos presentados en los ejemplos anteriores, existen otros, quizas
mas importantes, que son los que afectan la dispersién de la variable de respuesta. Al
cambiar el nivel de un factor de entrada, se puede afectar la desviacién estandar de la

respuesta.

Taguchi (1989) diferentes modelos. Unos para los casos en los cuales se quiere controlar
el efecto sobre el promedio de la variable de respuesta, otros para los casos que deben
controlar la dispersibn de la variable de respuesta y otros para controlar ambos
simultdneamente. Ademas, maneja una nomenclatura diferente a la utilizada en el disefio
de experimentos clasicos para identificar los tratamientos y los factores de entrada. A los
factores controlables, los llama sefiales. A los factores no controlables, los llama ruidos.
Su modelo se basa en calcular un estadistico que €l llama razén sefial/ruido (S/R), para
luego calcular el efecto que cada sefial tiene sobre la razén S/R. Asi, puede identificar las
senales que tienen efecto sobre la variable de respuesta “Y” sin interactuar con otros
factores controlables, y también identificar los factores que interactian con los ruidos y

seleccionar el nivel mas conveniente de cada uno de ellos.

Estrategia en la empresa

En el libro de Francés (2006), El concepto de estrategia se origind en el campo militar. Es

probable que el primer texto sobre el tema sea El arte de la guerra, de SunTzu, escrito
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aproximadamente en el 500 a.c, la palabra estrategia viene de strategos, que en griego
significa general. En este terreno se define como “la ciencia y el arte del mando militar

aplicados a la y la conduccién de operaciones de combate a gran escala”.

Para Francés (2006), la estrategia se puede definir en forma amplia o en forma
restringida. Para ciertos autores los objetivos son parte de la estrategia, pero para otros
ésta se refiere solo a medios. Esta divergencia no es tal en la practica, puesto que los

medios para alcanzar un objetivo constituyen, a su vez, objetivos.

Algunos distinguen entre estrategia tactica, siendo esta Ultima una estrategia de menor
jerarquia, pero sujeta igualmente a incertidumbre (la estrategia para ganar la guerra, la
tactica para ganar la batalla). En el campo de la gerencia (direccion) es preferible hablar
de niveles de estrategia, para evitar confusiones entre estrategia y tactica. La estrategia
debe ser flexible y esta sujeta a modificaciones a medida que cambia la situacién y se

dispone de nueva informacion.

Entre las primeras definiciones de estrategia en la gerencia se encuentran la de Chandler
(1962), “La determinacion de los fines y objetivos basicos de largo plazo de la empresa y
la adopcion de cursos de accién, y asignacion de recursos, necesarios para alcanzar esos

fines”.

Francés (2006), define dos conceptos de estrategia; Estrategia (amplia): definicion de los
objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una organizacion (por ejemplo
una empresa) y Estrategia (restringida): plan de accién para alcanzar los objetivos en

presencia de incertidumbre.

En el mismo orden de ideas, se puede definir la estrategia, como la parte esencial y
holistica que en el largo plazo muestra un reflejo de la organizacion, pero esta debe estar

acompafiada de planes de accién para lograr su materializacion.

La Planificacion

Segun Francés ( 2006), la planificacion es un proceso en el cual se definen de manera
sistematica los lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u
organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas para la accién, se asignan recursos y
se plasman en documentos llamados planes. La planificacion proyectiva constituye la
forma primitiva de planificacién utilizada por las empresas y los organismos publicos. Esta

modalidad de planificacion no anticipa la presencia de obstaculos ni de escollos

22



inesperados: supone que una situacién inicial es posible pasar a la situacidn-objetivo

mediante una serie de acciones determinadas técnicamente.

De acuerdo al entorno politico econémico bajo el cual operan las empresas actualmente
en Venezuela y en el mundo, es necesario llevar a cabo un sistema de gestion y
planificacion que contemple cierto niveles de incertidumbre. Es entonces cuando surge el
concepto de planificacion estratégica, Francés (2006) expone que la planificacion
estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de las
oportunidades y amenazas en el entorno, y trata de anticipar lo que otros actores puedan
hacer. Las oportunidades y amenazas se identifican teniendo en mente los objetivos de la
empresa. Las fortalezas y debilidades, por su parte, se identifican teniendo en mente las

oportunidades y amenazas.

Planificacién agregada

Render (2008), explica que la planificacion agregada se ocupa de determinar la cantidad
que se producird y cuando se producira en un futuro a medio plazo, generalmente entre 3
y 18 meses. Los directores de operaciones tratan de determinar la mejor manera de
satisfacer la demanda prevista ajustando los ritmos de produccion, los niveles de mano de
obra, los niveles de inventario, la cantidad de horas extras, las tasas de subcontratacién y
otras variables controlables. Normalmente, el objetivo de la planificacion agregada es
minimizar el coste total durante el periodo de planificacion. Sin embargo, otros objetivos

estratégicos pueden ser mas importantes que un coste reducido.

Si al hablar de planificacibn agregada se entiende que debe haber una reduccién de
costos inmersos en el plan de produccién, entonces toda planificacién agregada de la
produccién debe estar en perfecta armonia con los planes y estrategia de la empresa,

como organizacién que traza objetivos a corto y a largo plazo.
Render (2008), establece que la planificacion agregada requiere cuatro elementos:

e Una unidad légica global para medir las ventas y la produccién.

e Una prevision de la demanda en estas unidades agregadas para un periodo de
planificacion razonable a medio plazo (Gestién de Inventario).

¢ Un método para poder determinar los costes.

e Un modelo que combine previsiones y costes, de manera que puedan tomarse

decisiones de planificacion para el periodo planificado.
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Planificacion Estratégica

Segun Spendolini (2007), la planificacion estratégica requiere un extenso conocimiento
del mercado, las probables actividades de la competencia, lo mas avanzado en productos
ylo servicios, los requerimientos financieros para negociar en un mercado y la base de

clientes.

Cuando se habla de planificacién estratégica a menudo surgen cualquier cantidad de
conceptos sin embargo, muy poco se habla de que tan importante es diferenciar los tipos

de decisiones que a mediada se toman en una empresa.

¢ Como decir cudles son decisiones estratégicas y cuales no lo son? (Ram Shivakumar,
2014) indica que las estrategias dependen de cudl sera el impacto de las decisiones a
tomar a lo largo del desarrollo de la empresa, en funcion de esto plantea una
diferenciacién entre los tipos de decisiones que se realizan en la empresa: Estratégicas,
neo-estratégicas, tacticas, y operacionales.

El autor cita uno de los ejemplos mas emblematicos de los ultimos afios en los EEUU, el
caso de la legendaria empresa disefiadora de camaras y equipos fotograficos Kodak en
donde hace especial mencion a la importancia de la toma de decisiones estratégicas
cuando la economia global estaba indicando que era el momento de hacer desarrollos
tecnoldgicos trascendentales para la empresa que le augurara un lugar competitivo en el
futuro de las camaras fotogréaficas. Aun cuando la vieja firma de 132 afios habia sido vista
como la Apple de hoy en dia, Kodak no pudo en su momento mantener la cuota de
mercado que para el afio de 1967 era 85% de todas las cadmaras fotograficas vendidas en
EE.UU y un 90% del mercado de peliculas en EE.UU.

El acelerado crecimiento de las camaras fotograficas digitales marcé el comienzo del fin
del gigante fotografico Kodak seguidamente el lanzamiento de teléfonos celulares
inteligentes disefiados con camaras digitales aceleré la caida de la empresa en los
principales mercados de los EE.UU y el mundo, esto se tradujo en pérdidas por encima
del 75% entre el afio 2006 y 20011 y finalmente se vio en la obligacion de buscar amparo

en la bancarrota en junio del 2012.

Las decisiones estratégicas para (Ram Shivakumar, 2014) se basan en dos dimensiones:

el grado de compromiso y el alcance de la empresa.
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Estrategias que tienen que ver con el grado de compromiso de la organizacion involucran
costos elevados de inversion, no obstante aun cuando la tendencia del mercado pudiera
estar indicando que es el momento de aguardar y realizar estrategias de disminuir costos
siempre existen otros elementos que deben ser tomadas en cuenta como por ejemplo:
costos hundidos, costos de oportunidad, y la inercia propia del mercado en el cual se

desenvuelve.

Las dimensiones que asociadas al alcance de la empresa son de alto impacto debido a
que, implican cambios dentro la estructura propia de la empresa o simplemente una
reformulacion de sus productos, cambios la cultura organizacional. Se basan muy
especialmente en dénde y como estas decisiones pueden generar un valor econémico a

la empresa.

Estas dos dimensiones conllevan a evaluar los tipos de decisiones que tienen lugar en el
mundo empresarial las cuales segun su impacto se pueden clasificar como: Estratégicas,

neo-estratégicas, tacticas, y operacionales.

Las decisiones estratégicas tienen un impacto o mas bien influyen en las dimensiones que
definen el grado de compromiso de la organizacion. Las decisiones de caracter neo-
estratégicas tienen un mayor impacto en las dimensiones del alcance de la empresa, este
tipo de decisiones no son muy comunes debido a que se comenzaron a utilizar desde
hace 20 afios atras, quizds porque redefinen en muchas ocasiones el grado de
especializacion del negocio es decir, las empresas pueden cambiar su sistema de cadena
de suministro e incluso pueden especializarse en el desarrollo del producto y optar por

producir en paises con bajos costos de producciéon como China, India, Brasil y otros.

Las decisiones tacticas a medidas se confunden con las estrategias de la empresa, las
tacticas alteran significativamente el grado de compromiso de las organizaciones
usualmente los directores se muestran temerosos ante tomar este tipo de decisiones
debido a que deben realizarse de manera rapida pueden entre ir desde cambios de
componentes de materia prima o sencillamente realizar recortes de producciéon por una

depresion del mercado.

Finalmente tenemos las decisiones operacionales, tal cual como su nombre lo dice en el
corto plazo implican poco en impacto en las dimensiones que definen el alcance de la

empresa y por su puesto el grado de compromiso. Las decisiones operacionales van
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ligadas al dia a dia y estan definidas fundamentalmente por el caracter del gerente que

este dirigiendo el conjunto de actividades.
La agilidad estratégica:

Para Yaakovweber, Shlomo y. Tarba (2014) la agilidad estratégica radica en la velocidad
que tenga la organizaciébn para responder a las amenazas y oportunidades que se
presentan en el mercado a diario, el autor hace especial referencia a lo importa de la
agilidad estratégica e incluso afirma que es un arte que todas las organizaciones deben
intentar en desarrollar puesto que la globalizacién, la velocidad de internet, la
transferencia de conocimiento y todos los avances tecnoldgicos que se estan viviendo en
la actualidad requieren de disefios de nuevos y mejores productos que estén a la altura de
las exigencias del consumidor. La agilidad o destreza estratégica debe estar enmarcada
en disefiar mejores productos, debe estar enfocada en realizar nuevos modelos de
negocio que articulen arménicamente a las empresas desde el modelo de negocio hasta

los procesos de apoyo con el proposito de genera valor agregado a la sociedad.
Planificacién sucesiva y su relacion con la planificacion estratégica:

Darvish y Najafi (2014), realizé una investigacion en donde el autor describe la relacion
que existe entre la planificacion sucesiva y su relacién con la planificacion estratégica.
Primeramente el autor describe que es la planificaciéon sucesiva dentro de la empresa “La
planificacidon sucesiva o por sucesion es el método o la herramienta que le permite a la
organizacion que el personal empleado cumple o posee todas las herramientas
necesarias para ocupar esa posicion clave” ademas destacan los autores que la
planificacion sucesiva no es meramente un mecanismo para realizar promociones sino
mas bien es un mecanismo para realizar entrenamiento, coaching, evaluaciones, pruebas
y mejoras en los canales de comunicacion entre los empleados, y que en el futuro esto
debe traducirse en una mejora en la cultura organizacional y en la creacién de

conocimiento mejorando el activo humano.

Durante el proceso de planificacién sucesiva los lideres deben identificar claramente cual
es el propésito. Y en el camino debe disefiar mecanismos para alcanzar los siguientes
objetivos: Compromiso organizacional y articulaciéon de las expectativas del equipo,
transparencia en los procesos, identificar las necesidades de la organizacion y las

posiciones claves, establecimiento de los conocimientos, herramientas y habilidades
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necesarias, evaluacién del talento, planes de crecimiento individual, cuantificar el

desarrollo, evaluacion de procesos y por ultimo la integracion de procesos.

Para Hassan Darvish y Najafi (2014), el proceso de implementacion de la planificacion
sucesiva requiere de altos niveles de educacién, es decir los lideres deben
comprometerse de que sus equipos de trabajo deben recibir las herramientas necesarias

para ocupar posiciones claves dentro de la organizacion.

Ahora bien de igual forma los autores Darvish y Najafi (2014), definen la planificacion
estratégica como una serie de procesos que deben seguirse en el cual todo se basa en un
prondstico y analisis de resultados en el ambiente donde la empresa se esté
desempeniando con el fin de obtener las habilidades, fortalezas, amenazas vy
oportunidades de la organizacién usando las posibilidades del ambiente para equiparse y

hacer frente a las amenazas.

La gran similitud entre la planificacion estratégica y la planificacién sucesiva se basan en
adquirir un alto nivel educativo lo cual permitira obtener una serie de herramientas que en
tiempos pasados no eran considerados hasta que los ejecutivos observaron que el éxito
de toda planificaciéon radica en un alto porcentaje en los niveles educativos del capital

humano de la empresa.
Innovaciéon en el modelo de negocio e imitacion competitiva:

Para Casadesus-Masanell y Feng (2013), cuando se habla de innovar en el modelo de
negocio a medida los ejecutivos centran especial interés en la cadena de suministros,
mejoras en la manera de producir, cambios de productos o disefios de nuevos productos
no obstante durante el articulo los autores citan una serie de ejemplos en el cual una
determinada empresa se arriesga a reinventarse a plantearse un nuevo camino para
ofrecer valor a los clientes lograndolo de una manera exitosa y a partir de ahi no sélo se
crea la demanda del bien o servicio sino que ademas se marca el rumbo para que otras
empresas comiencen a imitarlos. En este orden de ideas un ejemplo que vale la pena citar
fue el ejemplo de los teléfonos celulares inteligentes, los ipods desarrollados por el
gigante tecnologico Apple, el uso de las redes sociales que con My Space abrié un amplio
camino para que seguidamente aparecieran grandes compafiias como Facebook, Twitter,

Instagram entre otros .
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Mercado

Segun Kotler (2007), los conceptos de intercambio y relaciones nos llevan al concepto de
mercado. Un mercado es el conjunto de compradores reales y potenciales de un
producto. Tales compradores comparten una necesidad o un deseo particular, el cual

puede satisfacerse mediante relaciones de intercambio.

El marketing implica administrar mercados para establecer relaciones redituables con el
cliente. Sin embargo, para crear estas relaciones hace falta trabajo. Los vendedores
deben buscar compradores, identificar sus necesidades, disefiar buenas ofertas de
marketing, fijar sus precios, promoverlas, almacenarlas y entregarlas. Actividades como el
desarrollo los productos, la investigacion, la comunicacion, la distribucion, y la fijacion de

precios y el servicio resultan fundamentales para el marketing.

Modelo de alineacién desarrollado por Henderson y Venkatraman (1989):

El modelo de alineacién de Henderson y Venkatraman (1989), se basan en cuatro
dominios estos son: la estrategia del negocio, la estrategia tecnoldgica, infraestructura
organizacional y por ultimo la infraestructura en los sistemas de informacion. En la imagen
[11.2 se observa el modelo descrito en el cual la alineacion se enfoca en alinear a la
organizacion en dos grandes perspectivas, la primera enfocada en los negocios y la
segunda en la informacion tecnolégica se contrarresta con una vista interna y externa de

la organizacion.

En la estrategia de negocio se observa se observa el alcance de la empresa, el gobierno y
se hace una analisis acerca de las competencias distintivas y competitivas con las que se
cuenta. Internamente se evallan los procesos, las herramientas y la infraestructura de
administraciéon y finanzas, es decir todos los subcomponentes a considerar en la
infraestructura organizacional y sus procesos a esta parte se le conocen segun el modelo

propuesto por los autores como el proceso de ajuste estratégico.

El segundo ajuste estratégico durante la alineacion se da entre la estrategia de
tecnolégica con la infraestructura y procesos, es decir entre el alcance tecnolégico, el
gobierno tecnoldgico, los elementos distintivos y competitivos con los procesos,

herramientas y la infraestructura de los sistemas de informacion de la organizacion.
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Seguidamente se inicia el proceso de alineacidén cruzada entre los dominios y finalmente

se da la integracion funcional entre los dominios.

El modelo de alineacion tiene lugar mediante el seguimiento de instrucciones propuestas
por los autores de cémo se debe realizar el proceso de alineacion tomando en cuenta los

dominios dominantes para cada vinculo y cual debe ser su objetivo.

Una de las principales criticas que se le presentaron al modelo fue el hecho de ser muy
tedrico sin embargo van Hout (2012), realizé un excelente trabajo de alineacion basada en
el modelo propuesto por Henderson y Venkatraman (1989) en donde mostré su
aplicabilidad en eras de alinear a la empresa externamente (con el mercado) e
internamente (con sus procesos internos) en virtud de mejorar la el valor entregado a los
clientes. van Hout (2012) fundamentd su trabajo basada en una serie de entrevistas con
diferentes directores y gerentes generales de grandes y pequefias empresas en los
EE.UU.
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Imagen Il. 2 Modelo de Henderson y Vankatraman (1989).

Fuente: Henderson y Venkatraman (1989)
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Modelo de la cadena de valor de Porter (1985)

Las actividades de la cadena de valor (ver imagen 1l1.3) se clasifican se clasifican en
primarias y de apoyo, de manera similar a la que la estructura organizacional se

denominan actividades de linea y de apoyo (staff).

Las actividades primarias son aquellas que se encuentran en la linea de agregacion de
valor con el flujo primario de materiales y servicios. Son las siguientes: logistica de
entrada, operaciones, logistica de salida, mercadeo y ventas, y servicio post venta. A
continuaciéon se describe cada una de ellas y se enumeran las actividades que

comprenden Francés (2006).

Lodistica de entrada: comprende la recepcién, almacenamiento, inventario y manejo de

materiales.
o Recepcién y almacenamiento de materia prima
¢ Manejo de materiales y programacion de transporte.
¢ Almacenamiento y control de inventarios.
e Devoluciones a proveedores.

Operaciones: consiste en la transformacion de los insumos en productos finales.

¢ Maquinaje, ensamblaje y empacado.
e Pruebas de control de calidad.

¢ Mantenimiento de planta.

e Programacion de la produccion.

Logistica de salida: consiste en la distribucién de los productos terminados.

¢ Almacenamiento de los productos terminados.
e Programacion de transporte.
e Transporte de productos.
¢ Manejo de materiales y programacion de las actividades de despacho.
e Procesamiento de érdenes.
Mercadeo y Ventas: consiste en inducir y facilitar la adquisicion de los productos a los

compradores a través de estuidios de mercado y promocion y venta.

e Publicidad.
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o Fuerza de ventas.

e Estudios de mercados.

e Fijacion de precios.

e Seleccion y manejo de canales de distribucion.

Servicio postventa: consiste en los servicios ofrecidos a los compradores de producto.

e Servicio de asesoria.
e Garantia de mantenimiento.
o Reparacion y repuestos.
¢ Instalacion y adiestramiento.
Las acitividades de apoyo alimentan a las de la linea primaria y le prestan soporte, a la

vez que se apoyan entre si.

Direccion: Gerencia (direccién) general, planificacion, aspectos legales, sistemas y

procedimientos, relaciones publicas e internacionales.
Finanzas: Caja, tesoreria, cobranzas y contabilidad.

Recursos Humanos: Seleccién, promocién, remuneracion, planes de carrera, incentivos y

asignacion de los empleados a las actividades.

Tecnologia: Know-how, investigacion, desarrollo tecndlogico (productos y procesos),

inversion en maquinas y equipos.

Aprovisionamiento: (suministro): Compra de materia prima y de otros consumibles, asi

como repuestos para la maquinaria y equipos.
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Infraestructura de la empresa

Gestién de Recursos Humanos

Actividades
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica iOperac«cnes Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias

Imagen Il. 3 Cadena de Valor de Michael Porter (1985).
Fuente: Porter (1985)

Optimizacion

(Scenna et al, 1999), define al concepto de optimizacibn como la data de tiempos
inmemorables y fue incluido en la empresa cuando el mercado comprador que caracterizé
las primeras décadas de la revolucion industrial comenz6 a transformarse hasta

convertirse en el mercado competitivo de nuestros dias.

Se puede definir como optimizacion al proceso de seleccionar, a partir de un conjunto de
alternativas posibles, aquella que mejor satisfaga el o los objetivos propuestos. Para

resolver un problema de optimizacion se requieren dos etapas principales:

e Formulacion del modelo

e Resolucion y validacion del modelo
La formulacion del modelo de optimizacion no es un procedimiento formal estructurado,
sino mas bien es un proceso que requiere de experiencia y creatividad. Una vez generado

el modelo, la etapa siguiente es resolver y validar dicho modelo.

Planificacion de Operaciones
Para Santos y Tanco (2011), la direccion de operaciones es una disciplina que se ocupa
del disefio, operacion y mejora de los sistemas productivos. Tiene responsabilidades

claras de gerencia y es una de las actividades clave de cualquier organizacion tanto

industrial como del sector de servicios.
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Asi mismo Render (2008), plantea que la direccién de operaciones se debe centrar en
diez decisiones estratégicas; Disefio de bienes y servicios, Gestion de la calidad,
Estrategia de proceso, estrategia de localizacion, estrategias de layout, Recursos
humanos, direcciéon de la cadena de suministros, gestion de inventarios y programacion

de mantenimiento.

En este orden de ideas se puede concretar, que la direccion de operaciones no solo
abarca cada una de las &reas expuestas por los autores mencionados anteriormente, sino
también, la unidad operativa encargada de garantizar la evoluciéon de la produccion a
través de mejoras tecnolégicas mediante la ejecucion de nuevos proyectos, a esta parte
se le conoce como gestion de proyectos, y que en largo plazo seria materializar la

estrategia operativa del director.

Produccién del Paiial

Es necesario conocer y entender los procesos de combinacion de los materiales en las
lineas de produccién, es necesario tener informacion de cada materia prima que conforma

el pafal conociendo sus caracteristicas generales y su funcién especifica.

Sus componentes son:

Para tener un concepto mas amplio de cada uno de los términos que se definirdn a
continuacioén, es necesario ver los diagramas de procesos de produccion del pafal en el

Capitulo IV (imégenes 9y 10, paginas 67 y 69).

e Pulpa: Es un material proveniente de los pinos del sur de Georgia (USA) y una de
las caracteristicas principales de esos pinos, es que genera fibras de mayor
longitud y consistencias convenientes para el transporte y absorcién de liquidos.
Su funcién principal es la de formar el nicleo (CORE) del pafial en conjunto con el
polimero Super Absorbente. Este material llega a la planta en bobinas.

e Polimero Suaper Absorbente: Es un compuesto quimico principalmente constituido
por una sal acrilica especificamente poli acrilato de sodio, de color crema, sin olor,
con una densidad de 0,7 gr/cc, cuya presentacion es granos pequefios y posee
propiedad de absorber y bloquear grandes cantidades de liquido que dificilmente
son liberados bajo presion. La gran capacidad de absorcién se debe a la formacion
de enlaces puente hidrogeno entre liquido y el polimero. Este material llega a la

planta en sacos de aproximadamente 830 kg.
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Tissue: Es un material de papel suave que se adhiere en la parte superficial del
nucleo con la finalidad de mejorar la integridad de este, evitando la perdida de fibra
y SAP (Super Absorbente) a través del proceso, ademas impide el paso de
cualquiera de estos materiales. Una caracteristica importante es que permite el
paso rapido del liquido para que no esté en contacto con la piel del bebe por un
tiempo prolongado.

Cuff: Es una tela no tejida que se caracteriza por ser Hidrofébica, es decir, no
permite el paso de liquido con facilidad, esta propiedad se debe a un tratamiento
que recibe durante su fabricacion, esta tela es colocada en la parte superior del
panal.

Fabric: Es una tela suave no tejida igual al Cuff, con la diferencia de que este
posee propiedades hidrofilicas, es decir, que permite el paso del liquido con mayor
facilidad, por esto es colocada en la parte superior central del pafial.

Poly: Es un material plastico impermeable, cuyo componente principal es el
polietileno y forma la cubierta exterior del pafial y su funcién principal es la de
contener todo el paquete del pafial al igual que evitar que los liquidos pasen y
mojen la ropa del bebé.

Fluted: Es una banda elastica colocada entre el Poly y el fabric, al nivel de la
cintura del bebé el cual permite que el pafial se ajuste a su cintura,
proporcionandole seguridad y comodidad.

Tape Frontal: Es una banda plastica que se adhiere con su propio pegamento a la
superficie exterior del Poly, se coloca en la parte frontal del pafial, a nivel de la
cintura del nifio, teniendo como funcién principal la de servir de superficie de
adherencia para que los tapes laterales se ajusten al pafial.

Tapes: Son dos segmentos de cintas auto adhesivas colocadas a los lados de la
parte frontal inferior de la capa externa, los cuales fijan el pafial a la cintura del
bebé al ajustarlas sobre el tape frontal.

Corte anatomico: Una vez ensamblados todos los materiales se realizan corte
regionales centro-laterales que permiten una adaptacion anatémica a las
entrepiernas del bebé para mayor comodidad.

Licras: Son hilos elasticos, construidos por un material sintético, que se
encuentran alojados en el corte anatémico y en la barrera anti-derrame para que el

liquido no pase a través de los bordes del pafal.
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Cadena de Suministro

Para Render (2008), la direccion de la cadena de suministro es la integracién de las
actividades que aprovisionan materiales y servicios, los transforman en bienes
intermedios y productos finales y los distribuyen a los clientes. Estas actividades incluyen
actividades de compra y outsourcing, otras funciones que son importantes para la relaciéon

de proveedores y distribuidores.

Blanchard (2010), define a la cadena de suministro como: La secuencia de eventos que
cubren el ciclo de vida entero de un producto o servicio desde que es concebido hasta

gue es consumido

El Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) (2014), define a la
Cadena de Suministro como:

La Cadena de Suministro eslabona a muchas compafias, iniciando con materias
primas no procesadas y terminando con el consumidor final utilizando los productos
terminados.

Todos los proveedores de bienes y servicios y todos los clientes estan eslabonados por
la demanda de los consumidores de productos terminados al igual que los
intercambios materiales e informaticos en el proceso logistico, desde la adquisicién

de materias primas hasta la entrega de productos terminados al usuario final.

Decisiones de producciéon o compra

Segun Render (2008), es la eleccion entre producir un componente un componente 0

servicio dentro de la empresa, o comprarlo a una fuente externa.

Externalizacion (OUTSOURCING).

En el mismo orden de ideas, Render (2008), afirma que la externalizacién (también
denominada contratacion externa o subcontratacion, o en su muy aceptado termino en
inglés, outsourcing) transfiere alguna de las que son actividades y recursos internos
tradicionales de una empresa a proveedores externos, haciéndolo de manera ligeramente
diferente a la tradicional decision de fabricar o comprar. La externalizacién es parte de la
continua tendencia hacia la utilizacién de la eficiencia que proviene de la especializacion.

Eso permite que la empresa que ha recurrido a la externalizacién se pueda centrar en sus
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factores de éxito criticos, es decir, en sus competencias claves que le proporcionan una

ventaja competitiva.

Etica en la cadena de suministro

Sin duda alguna este debe ser un punto digno de considerar en el disefio de una buena
estrategia en la cadena de suministro, es debido a ello que Render (2008) recalca a lo
largo de su texto, las decisiones éticas son criticas para el éxito a largo plazo de cualquier
organizacion. Sin embargo, la cadena de suministro es particularmente propensa a
deslices, puesto que las oportunidades para comportarse de forma poco éticas son
enormes. Con un personal de ventas ansioso por vender, y agentes de compras que
gastan enormes cantidades, la tentacibn de un comportamiento poco ético es
considerable. Muchos vendedores terminan haciéndose amigos de sus clientes,
haciéndoles favores, llevandoselos a comer, o dandoles pequefios (o grandes) regalos.
Definir reglas y cédigos de conducta estrictos que limitan lo que se considera aceptable.
Al ser consciente de estos problemas, el Institute for Supply Management ha desarrollado
principios y normas que pueden utilizarse como lineas directrices para un comportamiento
ético.

Estrategias de Cadena de Suministro

Render (2008), La empresa debe decidir qué estrategia de cadena de suministros seguira
para la obtencién de bienes y servicios de fuentes externas. Una de estas estrategias es
el enfoque de negociacién con muchos proveedores, y enfrentar a los proveedores uno
contra otros. Una segunda estrategia consiste en desarrollar una relacién de asociaciéon a
largo plazo con unos pocos proveedores, para satisfacer al cliente final. Una tercera
estrategia es la Integracién vertical, en la que la empresa decide utilizar integraciéon
vertical hacia atras, comprando, de hecho, al proveedor. Una cuarta variacién es la
combinacién de unos pocos proveedores y la integracién vertical, conocida como un
Keiretsu. En un Keiretsu, los proveedores forman parte de una coalicién de empresas. Por
altimo, una quinta estrategia es desarrollar empresas virtuales que utilizan proveedores en

funcion de las necesidades.
Muchos proveedores
Render (2008), con la estrategia de muchos proveedores, el proveedor responde a las

demandas y especificaciones de una solicitud “solicitud de presupuesto” de la empresa, y

normalmente se adjudica el pedido al proveedor que ofrezca un menor presupuesto. Es
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una estrategia comun cuando los productos son totalmente estandar (comodita). Esta
estrategia enfrenta a los proveedores, y coloca el peso de cumplir las demandas del
comprador sobre el proveedor. Los proveedores compiten de forma agresiva en si.
Aunque con esta estrategia se pueden utilizar diferentes enfoques de negociacion, es
evidente que su objetivo no son las relaciones de “asociacion” a largo plazo. Este enfoque
considera que el proveedor es responsable de mantener la necesaria tecnologia, las
habilidades y las aptitudes de prevision, asi como competencia en coste, calidad y
entrega.

Pocos proveedores

Render (2008), establece que, una estrategia de pocos proveedores implica que en lugar
de buscar atributos a corto plazo, tales como un bajo coste, el comprador busca
establecer una relacion a largo plazo con unos pocos proveedores especializados. Los
proveedores a largo plazo probablemente comprendan mejor los objetivos generales de la
empresa y del cliente final. Utilizando pocos proveedores, se puede crear valor
permitiéndoles alcanzar economias de escala y una curva de aprendizaje produzca bajos
costes de la transaccion y de produccién. Pocos proveedores, cada uno de gran
compromiso con el comprador, pueden estar mas dispuestos a participar en sistemas
justo a tiempo (JIT), asi como a proporcionar innovaciones de disefio y experiencia

tecnoldgica.

Integracion vertical

Render (2008), la funcién de las comprar puede ser ampliada hasta tomar la forma de una
integracion vertical. Por integracion vertical nos referimos a la habilidad de producir bienes
y servicios que anteriormente se producian en el exterior, 0 a la compra, de hecho, de un
proveedor o un distribuidor. La integracion hacia atras indica que una empresa adquiere a
sus proveedores, como el caso de Ford Motor Company, que fabrican sus propios
receptores de radio de automdvil. Por otro lado, la integracion hacia delante supone que

un productor de componentes fabrica el producto final.

Render (2008), la integracion vertical puede ofrecer una oportunidad estratégica para el
director de operaciones. Para empresas que posean el capital necesario, el talento
directivo y la demanda necesaria, la integracion vertical puede proporcionar importantes
oportunidades de reduccién de costes, observacion de calidad y entregas a tiempo. A

estas se pueden afiadir otras ventajas, como reduccibn de inventarios y mejor
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planificacion, para las empresas que gestionen eficazmente la integracién vertical, o

establezcan relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores.

Mantenimiento y fiabilidad

Para Render (2008), los fallos en las maquinas y en los productos pueden tener efectos
de gran alcance en las operaciones de la empresa, en su reputacion y en su rentabilidad.
En plantas complejas y muy mecanizadas, un proceso fuera de los niveles de tolerancia, o
la averia de una maquina, pueden provocar el paro de los empleados y de las
instalaciones, la pérdida de clientes y de prestigio, y la transformacion de beneficios en
pérdidas. En una oficina, en un generador, en un sistema de aire acondicionado, o en una
computadora, puede provocar la interrupcion de las operaciones. Una buena estrategia de

mantenimiento y de fiabilidad protege el rendimiento y las inversiones de una empresa.

En esa misma linea Render (2008), comenta, que el objetivo del mantenimiento y de la
fiabilidad es mantener la capacidad del sistema al mismo tiempo que se controlan los
costes. Un buen sistema de mantenimiento elimina la variabilidad del sistema. Los
sistemas se deben disefiar y mantener para alcanzar el rendimiento esperado y los
estandares de calidad. EI mantenimiento incluye todas las actividades involucradas en
conseguir que todos los equipos del sistema productivo estén en buen estado de
funcionamiento. La fiabilidad es la probabilidad de que un componente de una maquina o
un producto funcionen correctamente durante un periodo de tiempo determinado bajo

condiciones establecidas.

Render (2008), de igual forma propone cuatro tacticas para mejorar la fiabilidad y el
mantenimiento, no solo de los productos y de los equipos, sino también de los sistemas

que los producen. Estas tacticas estan ordenadas por fiabilidad y por mantenimiento:

Las tacticas de fiabilidad son:

¢ Mejora de los componentes individuales.
e Proporcionar redundancia.

Las tacticas de mantenimiento son:

e Poner en préctica o mejorar el mantenimiento preventivo.

e Aumentar las capacidades de reparacion o la rapidez.

38



La variabilidad corrompe los procesos y genera desperdicios. El director de operaciones
debe suprimir la variabilidad: disefiar para lograr la fiabilidad y la gestion del

mantenimiento son ingredientes esenciales para conseguirlo.
Fiabilidad

Render (2008), expresa, que los sistemas se componen de una serie de componentes
individuales interrelacionados, cada uno desempefiando una funcién determinada. Si, por
cualquier motivo uno de los componentes falla al realizar su funcion, puede fallar la

totalidad del sistema (por ejemplo, un avién o una maquina).

Mejora de los componentes

Segun Render (2008), como los fallos ocurren en el mundo real, comprender su
frecuencia es importante concepto de fiabilidad. La fiabilidad de un componente suele ser
una cuestiéon de disefio o de especificacion cuya responsabilidad recae sobre el personal
de disefio de ingenieria. Sin embargo, el personal de compras tiene que ser capaz de
mejorar los componentes del sistema de manteniéndose al corriente de los productos del
proveedor y de los esfuerzos de investigacion. El personal de compras puede también

intervenir directamente en la evaluacion del rendimiento de los proveedores.

Como proporcionar redundancia

Otra estrategia que plantea Render (2008), para aumentar la fiabilidad de los sistemas, es
la redundancia. La técnica consiste en respaldar los componentes con componentes
adicionales. Se conoce como la técnica de poner unidades en paralelo, y es una tactica
de direcciobn de operaciones. Se proporciona redundancia para asegurar que, Si un

componente falla, el sistema puede recurrir a otro.

Mantenimiento

Render (2008), explica que existen dos tipos de mantenimiento, el mantenimiento
preventivo y el mantenimiento correctivo o de averias. El mantenimiento preventivo
implica realizar inspecciones y servicios rutinarios y mantener las instalaciones en buen
estado. Estas actividades estan pensadas para desarrollar un sistema que encontrara
fallos potenciales y efectuara cambios o reparaciones que evitaran los fallos. El

mantenimiento preventivo es mucho mas que mantener en funcionamiento la maquinaria
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y el equipo. También implica el disefio de sistemas técnicos y humanos que mantendran
funcionando el proceso productivo dentro de los limites de tolerancia, lo que permite que
el sistema productivo rinda. El énfasis del mantenimiento preventivo esta en entender el
proceso y mantenerlo funcionando sin interrupciones. EI mantenimiento correctivo o por
averia se lleva a cabo cuando el equipo falla y se tiene que reparar en base a emergencia
0 prioridad.

Implementacion del mantenimiento preventivo

Para Render (2008), el mantenimiento preventivo es responsabilidad de los operarios de
las maquinas y sus equipos. Con técnicas de informacién adecuadas, las empresas
pueden mantener registros propios de procesos, maquinas o equipos. Estos registros
pueden proporcionar el perfil del tipo de mantenimiento requerido por el activo y del
cuando hacer el mantenimiento necesario. El mantenimiento del historial del equipo es
una parte muy importante de un sistema de mantenimiento preventivo, como lo es un
registro del tiempo y del coste de realizar la reparacion. Estos registros pueden

proporcionar informacion similar sobre familias de equipos y sobre proveedores.

Incremento de las capacidades de reparacion

Render (2008), expone que debido a que la fiabilidad y el mantenimiento preventivo casi
nunca son perfectos, la mayoria de las empresas optan por tener un determinado nivel de
capacidad de reparacion. Ampliando o mejorando las instalaciones de reparacion se
puede conseguir que el sistema de produccién vuelva a estar operativo rapidamente. Una

buena instalacién de mantenimiento debe tener las seis siguientes caracteristicas:

Personal bien formado.

Recursos adecuados.

Capacidad para establecer un plan y unas prioridades de reparacion.
Capacidad y autoridad para planificar los materiales.

Capacidad para identificar la causa de los fallos.

o g s~ w N ke

Capacidad para disefiar formas de aumentar el tiempo medio entre fallos (MTBF).

Mantenimiento Productivo Total

Render (2008), expresa que muchas empresas han traslado conceptos de la direccion de

la calidad total a la practica del mantenimiento preventivo con un enfoque conocido como
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Mantenimiento productivo total (MPT). Conlleva a la reduccion de la variabilidad a través

de la implicacion de los empleados y de excelentes registros de mantenimiento. Ademas,

el mantenimiento productivo incluye:

Diseflar maquinas fiables, faciles de manejar y de facil mantenimiento.

Hacer hincapié en el coste total de propiedad cuando se compren las maquinas,
de forma que el servicio y el mantenimiento estén incluidos en el coste.

Desarrollar planes de mantenimiento preventivo, que utilicen las mejores practicas
de los operarios, de los departamentos de mantenimiento y del servicio del
fabricante.

Formar a los trabajadores para que manejen y mantengan sus propias maquinas.

Una alta utilizacion de las instalaciones, una programacién rigurosa, un inventario

reducido y una calidad constante requieren fiabilidad. EI mantenimiento productivo total es

la clave para reducir la variabilidad y aumentar la fiabilidad.

Técnicas para definir politicas de mantenimiento

Render (2008), en su libro documenta dos técnicas de direccion de operaciones han

probado ser beneficiosas para conseguir un mantenimiento eficaz: la simulacion y los

sistemas expertos.

1. Simulacién: Debido a la complejidad de algunas decisiones de mantenimiento, la

simulacién por computadora es una herramienta adecuada para evaluar el impacto
de diferentes politicas. Por ejemplo, el personal de operaciones puede decidir si
necesita mas personal determinando los equilibrios (trade-off) entre los costes del
tiempo de inactividad de la maquinaria y los costes de mano de obra adicional. La
direccion también puede simular la situacion de piezas que aun no han fallado
como una forma de prevenir futuras averias. También puede ser util la simulacion
via modelos fisicos. Por ejemplo, un modelo fisico puede hacer vibrar un avién
para simular miles de horas de tiempo de vuelo para evaluar las necesidades de
mantenimiento.

Sistemas expertos: Los directores de operaciones utilizan sistemas expertos (es
decir, programas informaticos que imitan la légica humana) para ayudar al
personal de mantenimiento a aislar y a reparar diferentes fallos en la maquinaria y
equipos. Por ejemplo, el sistema DELTA de General Electrical formula una serie

de detalladas preguntas que ayudan al usuario a identificar un problema. DuPont
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utiliza sistemas expertos para controlar los equipos y para formar al personal de

reparaciones.

BASES LEGALES

Dentro de los documentos de naturaleza legal consultados, con el fin de dar base a la

siguiente investigacion destacan las siguientes leyes, normas y reglamentos:

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

Articulo 102: La educacién es un derecho humano y un deber social fundamental, es
democratica, gratuita y obligatoria. ElI Estado la asumira como funcién indeclinable y de
maximo interés en todos sus niveles y modalidades, y como instrumento del conocimiento
cientifico, humanistico y tecnoldgico al servicio de la sociedad. La educacién es un
servicio publico y estd fundamentada en el respeto a todas las corrientes del
pensamiento, con la finalidad de desarrollar el potencial creativo de cada ser humano y el
pleno ejercicio de su personalidad en una sociedad democrética basada en la valoracién
ética del trabajo y en la participacion activa, consciente y solidaria en los procesos de
transformacién social, consustanciados con los valores de la identidad nacional y con una
visién latinoamericana y universal. El Estado, con la participacién de las familias y la
sociedad, promovera el proceso de educacion ciudadana, de acuerdo con los principios

contenidos en esta Constitucién y en la ley.

Articulo 114: El ilicito econémico, la especulacién, el acaparamiento, la usura, la

cartelizacion y otros delitos conexos, seran penados severamente de acuerdo con la ley.
Ley Organica del Trabajo (2012):

Articulo 110. Los aumentos de productividad en una entidad de trabajo y la mejora de la
produccién, causaran una mas alta remuneracion para los trabajadores y las trabajadoras.
A estos fines, el patrono o patrona y el sindicato o, cuando no exista éste, sus
trabajadores y trabajadoras acordaran, con relacion a los procesos de produccién en un
departamento, seccién o puesto de trabajo, planes y programas orientados a mejorar
tanto la calidad del producto como la productividad y en ellos consideraran los incentivos

para los y las participantes, segun su contribucion.
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Articulo 174. Se propendera a la progresiva disminucion de la jornada de trabajo dentro
del interés social y del &mbito que se determine y se dispondra lo conveniente para la
mejor utilizacion del tiempo libre en beneficio del desarrollo fisico, espiritual, cultural y
deportivo de los trabajadores y trabajadoras, segun lo establecido en la Constitucién de la
Republica Bolivariana de Venezuela.

Ley de Precios Justos afio 2014

e Articulo 1°. La presente ley tiene por objeto asegurar el desarrollo arménico, justo,
equitativo, productivo y soberano de la economia nacional, a través de la
determinacion de precios justos de bienes y servicios, mediante el analisis de la
estructura de costos, la fijacibn de porcentaje maximo de ganancia y la
fiscalizacion efectiva de la actividad de la actividad economica de la actividad
comercial, a fin de proteger los ingresos de todos los ciudadanas y ciudadanos, y
muy especialmente de las trabajadoras y trabajadores; el acceso a las personas a
los bienes y servicios para la satisfaccion de sus necesidades; establecer los
ilicitos administrativos, sus procedimientos y sanciones, los delitos econémicos, su
penalizacion y el resarcimiento de los dafios sufridos, para la consolidacion del

orden econdmico socialista productivo.
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CAPITULO Ill MARCO METODOLOGICO

Este capitulo contempla los lineamientos que se deben cumplir para realizar el modelo
para la alineacion estratégica con la Ley de Precios Justos (2014) de una empresa de
produccién de pafales para bebé.

TIPO DE INVESTIGACION
De acuerdo al Manual para el desarrollo de Tesis (2001) del Instituto Tecnhologico de
Massachusetts la investigacion a realizar se encuentra enmarcada en el Analisis
estratégico, debido a que implica un plan analitico relevante para una empresa, 0 puede
centrarse en otros aspectos, tales como la planificacion estratégica en funciéon de las

tendencias de algun sector en especial.

Disefio de la Investigacion

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2000), La precision, la profundidad asi como
también el éxito de los resultados de la investigacion dependen de la elecciéon adecuada
del disefio de investigacion. Basados en esto el disefio de investigacion a utilizada en este
Trabajo de Grado de Maestria fue no experimental, de campo y transversal, es decir, fue
el disefio de investigacion que recolecta datos de un solo momento y en un tiempo Unico.
El propdsito de este método es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion

en un momento dado.

UNIDAD DE ANALISIS
Segun (Rada, 2007), la unidad de analisis corresponde a la entidad mayor o
representativa de lo que va a ser objeto especifico de estudio en una medicion y se refiere

al qué o quién es objeto de interés en una investigacion.

Para el caso de estudio, la unidad de andlisis fue toda la empresa y sus procesos,
Industrias Corpafial constituida por quinientos empleados al momento de la investigacion,

gue en su mayoria estuvo conformada por personal obrero (operadores de lineas de
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produccién) y personal de staff con niveles académicos que van desde técnicos

universitarios, ingenieros y licenciados.

PROCEDIMIENTO POR OBJETIVOS
Actualmente existe un abanico de opciones para tratar de mitigar los inconvenientes que
se presentan en la direccién de operaciones, y mas especificamente en la planificacion de
la produccién, que van desde modelos clasicos hasta sistemas de gestion vy filosofias que
persiguen como fin dltimo, aumentar la productividad o la capacidad productiva al menor

costo posible.

Describir los recursos asociados a la planificacion y operaciones en la produccion de

pafal desechable para bebé en Venezuela.

Las operaciones constituyen una interesante area de la direccibn que influye
profundamente sobre la productividad, tanto en la manufactura como en las empresas de
servicios, el objetivo fue realizar un diagndstico sobre la situacién actual de esta area en
Industrias Corpafial C.A, haciendo énfasis en ver la interaccion que existe entre los
diferentes departamentos de la organizacion para materializar la planificacion de la
produccién, logrando ver asi que impacto que pueden tener estas en los costos de
produccién y los costos asociados indirectamente a esta. Para la realizacién de este

objetivo se plantea estructurarlo de la siguiente manera;

Cadena de valor de la empresa
Cadena de suministro

Recursos Humanos

P w0 NP

Ingenieria y Mantenimiento

Analizar el ambito legal de la Ley de Precios Justos y demas regulaciones en la

fabricacion del pafial desechable.

En este punto se plante6 el analisis en funcion de estudiar el impacto de la Ley de Precios

Justos afio 2014 en la produccion, desde las siguientes perspectivas:
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Riesgos legales: Destacar las sanciones en las que incurriria una empresa al no
acatar los lineamientos que establece la ley y los requerimientos hechos por la
super intendencia nacional de costos.

Riesgos econdmicos: El objetivo es destacar el impacto de esta, en la rentabilidad
del sector.

Analizar los costos y gastos asociados a una empresa de fabricacion de pafales

desechables.

En funcion del objetivo anterior, se buscé plantear los métodos para mejorar la estimacion

de la demanda, considerando el entorno de riesgo que se vive actualmente en el pais,

promover mejoras en pro del ahorro de materias primas pero sin afectar la calidad del

producto, trabajar en proyectos que garanticen ahorros a largo plazo en personal,

materiales y tecnologias sustentables.

Gestién de Compras de Materia prima nacional e importada.

Emplear especialistas locales que se encarguen de los impuestos, del transporte,
de las aduanas y de las cuestiones politicas
Realizar estrategias en la cadena de suministro, que se caractericen por:
a. Seleccionar principalmente proveedores en funcion del costo y calidad.
b. Acortar los plazos de entrega.
Realizar alianzas que permitan hacer relaciones crediticias.
d. Mantener una reserva de inventarios de acuerdo a la produccion anual

planificada.

Gestion de Operaciones

Realizar un plan de inversion en proyectos que agreguen valor en los siguientes
aspectos:

a. Aumento de la capacidad de produccion instalada.

b. Desarrollo de nuevos productos mas competitivos.
Proponer un sistema de costos estandarizados, que permita disminuir

ambigliedades en el sistema de costeo de la produccion.

Establecer las estrategias de alineacién con la legislacion objeto de estudio.
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a. Planificacién de implantacion del sistema en el largo plazo

b. Desarrollo de indicadores de gestion

c. Uso de un modelo de alineacién estratégica

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Tabla lll. 1 Operacionalizacién de las Variables.

Evento Sinergia Variable Indicador Instrumento Fuente
Describir los | Tiempo Recurso por unidad | Administracion de | Corpanal
recursos Materiales de produccion Operaciones
asociados a la | Mano de Obra Bases Academicas
planificacion y | Costo

Desarrollar un modelo | operaciones en la
para la alineacion | produccion de
estratégica con la Ley de | pafial desechable
Precios Justos y demas | para bebé en
regulaciones  vigentes, | Venezuela.
para una empresa del
sector de fabricacion de | Analizar el ambito | Costo Legalidad Analisis Corpanal
paiiales. legal de la Ley de | Precios constitucionalidad economico y
Precios Justos y metodos de | Bases Academicas
demas interpretacion
regulaciones en la juridica Ley de Costo y
fabricacion de Precios Justos
pafnal desechable
para bebé en
Venezuela.
Contabilidad  de
Analizar los Costos
costos y gastos Business Process
asociados a una | Costos Management
empresa de | Gastos Costos (BPM)
fabricacion de | Tiempo Cadena de Valor
pafiales Taguchi
desechables para Kurosawa
bebé.
Cadena de valor
Modelo de 5
Establecer las Fuerzas
estrategias de | Recursos Costos Henderson y
alineacion con la Alineacion Venkatraman
legislacion objeto Matriz BCG
de estudio. Matriz Space

47




Cronograma

o Modo _ |Nombre de tarea - |Durac _ (Comienzo _ |Fin -
de
1 + = Alineacion estratégica con la Ley de Costos y Precios Justos 45 dias lun vie 23/05/14
afio 2012 y demds regulaciones 24f03/14
2 + = Describir los recursos asociados a la planificacion y 20dias lun vie 18/04/14
operaciones en la produccion de panal desechable en 24f03/14
Venezuela
3 + Analisis de la cadena de valor de la empresa objeto  10dias lun vie 04/04/14
de estudio 24/03/14
4 # Identificacion de todos los departamentos que S5dias wie Jue 10/04/14
Z interfieren y afectan la planificacion de la produccion 04/04/14
% 5 + Analizar las variables que inciden en la planificacion 5dias  jue mié 16/04/14
= de la demanda 10/04/14
E 6 + = Analizar el &mbito legal de la Ley de Costos y Precios 14 dias jue mar 06,/05/14
g' Justos y demds regulaciones en la fabricacion del paiial 17/04/14
desechable
7 + = Analisis de los riesgos legales 14 dias mié lun 26/05/14
07/05/14
8 + revisidn del reglamento para la Ley de Costos y 7dias  lun mar 03/06/14
Precios Justos 26/05/14
9 + Analisis de los riesgos economicos 7dias  mar mié 11/06/14
03/06/14
Imagen Ill. 1 Cronograma de ejecucion del proyecto de tesis
Mado _ Nombre de tarea . |Durac_ |Comienze _ Fin |
de
10 = = Analizar los costos y gastos asociados a una empresa de 53 dias jue lun 25/08/14
fabricacién de pafiales desechables 12/06/14
11 - - Gestion de la Cadena de suministro 20dias jue 12/06/1 mié& 09/07/14
12 + Proceso de seleccién de proveedaores Sdias  jue 12/06/1 mié& 18/06/14
13 + Planificacion de la produccion Sdias  jue 19/06/1 mié& 25/06/14
14 - o Politica de inventarios Sdias mar24/06/ lun 30/06/14
15 - - Gestion de operaciones 10 dias lun 30/06/1 vie 11{/07/14
16 + Planificacion de la produccion Sdias sdb12/07/1 jue 17/07/14
17 + Planificacidn y Politicas de mantenimiento Sdias  vie 18/07/1 jue 24/07/14
18 - o Gestion de proyectos 2dias  vie 18/07/1 lun 21/07/14
19 - o - Gestion de Costos 12 dias lun 28/07/1 mar 12/08/14
20 # Costos de compra de materia prima 3dias  mié 13/08/ vie 15/08/14
21 + Costos asociados a mantenimiento de maquinarias 3 dias  sdb mar 19/08/14
y equipos 16/08/14
22 + Costos de ventas 3dias  mar19/08/ jue 21/08/14
23 + costo de ineficiencia 3dias  jue 21/08/1 lun 25/08/14
24 # = Establecer Estrategias de alineacion con la legislacion 3 dias  lun mié 27/08/14
objeto de estudio 25/08/14
25 + Planificacidn para la implantacion de la alineacién de 3 dias  lun mié 27/08/14
la empresa productora de pafiales para bebé con el 25/08/14

marco legal estudiado

Imagen Ill. 2 Cronograma de ejecucion del proyecto de tesis



Consideraciones éticas

Para el Colegio de Ingenieros de Venezuela (1996), el cddigo de Etica es el conjunto de
principios y normas fundamentales que guian el deber y la normalidad que deben cumplir
los profesionales colegiados en el ejercicio de su profesion y en actos conexos con la
misma. El codigo de Etica de los profesionales miembros del Colegio de Ingenieros de
Venezuela fue modificado por la Asamblea Nacional de Representantes el 19/06/96. Las
modificaciones se refieren al Articulo Décimo, decimotercero y Décimo Séptimo y la
adicion de cuatro articulos mas. El Articulo Décimo que se refiere a invitar o concurrir a
licitaciones de estudios se le agregd “y/o proyectos de obras” para hacerlo mas explicito.
El Articulo Decimotercero que se refiere al atentado contra la reputacion de otros
profesionales, se agregd “o intentar atribuir injustificadamente la comision de errores
profesionales a otros colegas” para incluir explicitamente esta forma de desprestigiar a
colegas. Al Decimoséptimo, referente a proteger la Venezolanizacion de la ingenieria se le
agrego: “o empresas extranjeras” para incluir la mala practica de contratar con éstas, sin
comprobar la capacidad venezolana para realizar estudios de proyectos, construccion,
inspeccion y supervision de obras. Los articulos afiadidos se refieren a respetar la autoria
de estudios y proyectos (XVIII), a velar por el secreto profesional (XIX), a no experimentar
sin el conocimiento del cliente y a no recomendarles servicios innecesarios (XX), a la
publicidad no indebida, no institucional (XXI) y a cumplir las “Normas de Actuacion
Gremial del CIV" que estan en revision. Con estas adiciones y modificaciones se
esperaba actualizar esta imprescindible norma de conducta gremial que contribuya a
responder ante la sociedad con un ejercicio profesional impecable y en comportamiento
legal digno. Suscribe este documento el Ing. Manuel Torres Parra, Presidente de la
Asamblea Nacional de Representantes del CIV \ 1996, extraido de Revista CIV 367 (pero

falta el Acta de aprobacion de la Asamblea del CIV).

CODIGO DE ETICA PROFESIONAL

Se considera lo contrario a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la profesion,

para un miembro del Colegio de Ingeniero de Venezuela (1996):
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Primero (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que deben
servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.

Segundo (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas vy

reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

Octavo (firma): Firmar inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse
responsable de proyectos o trabajos que no estan bajo su inmediata direccion

supervision.

Décimo Sexto (el ambiente): Intervenir directa o indirectamente en la destruccion de los
recursos naturales u omitir la accion correspondiente para evitar la produccion de hechos

que contribuyen al deterioro ambiental.

Décimo Octavo (autoria): Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros
documentos, que no sean el dominio publico, sin la autorizacién de sus autores y/o

propietarios.

Décimo Noveno (secreto): Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizacion, procedimientos, procesos o
caracteristicas de equipos protegido por patentes o0 contratos que establezcan las
obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi como utilizar programas, discos
cintas u otros medios de informacion, que no sea de dominio publico, sin la debida
autorizacion de sus autores y/o propietarios, o utilizar sin autorizacién de cdodigos de

acceso de otras personas, en provecho propio.
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CAPITULO IV. MARCO REFERENCIAL

RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

Empresa venezolana de consumo masivo, fundada en Abril de 1994, afio en el cual se
inicia en el area de cuidado personal en la categoria de pafiales con la marca mimadito,

enfrentdndose a nueve empresas manufactureras de pafiales para bebe.

En Octubre de 1994 logro ubicarse como el segundo fabricante de pafiales en el mercado
venezolano con respecto a Procter & Gamble, para diciembre del mismo afio lanza al
mercado los pafiales consentidos de mimadito como una linea Premium y en 1997 su

linea para el segmento popular llamada aprecio de mimadito.

Durante los afios posteriores industrias Corpafial incursiona en categorias de productos
del cuidado personal: cosméticos infantiles y toallitas himedas mimadito y consentido,

algodones mimaditos y proteccion femenina nubes y proteccion adultos controle.

En enero de 2006 crea una alianza con la compafiia mas grande de cuidado personal de

Colombia Familia Sancela.

Con esta ultima, industrias Corpafal incursiona en la categoria de papel desechable, tanto
en ambito de consumo masivo como en el &rea institucional y a participar en las

categorias de proteccion adulto con una segunda marca, tena.

A finales de 2007 la empresa se asocia con el principal fabricante de velas de Colombia,
Favestrella, para dar inicio a la comercializacién de la marca propia la medalla milagrosa

e incursiona en nuevas categorias de mercado.

Hoy en dia industrias Corpafial es una empresa de aproximadamente 500 empleos
directos, presente en nueve grades categorias y apuntando a la conquista de nuevas con
el firme propoésito de atender y satisfacer las necesidades de sus consumidores, a través
de profundas investigaciones que otorguen el conocimiento del mismo y unido a un
equipo de gente joven, creativa, alegre y competitiva capaz de afrontar los mas retadores

objetivos.
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NUESTRA EMPRESA

Industrias Corpafial cuenta con siete lineas de produccion de alta tecnologia, ubicadas en
su planta en Guarenas y con una capacidad instalada capaz de producir la demanda de

sus categorias.

Corpafal se mantiene constantemente alimentando su proceso de integracién de cadena

de suministro/compras para llegar hasta el cliente con una estructura costo-€ficiente.

Con una red de proveedores internacionales y nacionales de primera linea,
seleccionados de las principales listas a nivel mundial, todos ellos lideres en sus
especialidades y elegidos por su confiabilidad, calidad y tecnologia.

La empresa con dos centros de distribucion a nivel nacional, los cuales poseen mas de
5.500 posiciones para almacenar producto terminado y mas de 30 dias de materia prima 'y
material de empaque, ademas de 14 muelles de carga y descarga y un muelle de alto
nivel. Estos centros de distribucion se encuentran ubicados estratégicamente para
optimizar los tiempos de despacho al atender las zonas de centro, occidente y andina del
pais.

La plataforma de distribucion permite hacer entregas entre 24 y 96 horas, para ello cuenta
con una flota de mas de 50 camiones rotulados e identificados con las marcas lideres de
la empresa, equipados con sistemas de rastreo satelital (GPS) con el fin de mantener un

constante contacto con ellos y asi ofrecer la mejor calidad de servicio a cada cliente.

La fuerza de ventas de industrias Corpafal se encuentra automatizada con la plataforma
Sysgold y presta un servicio 360 a nivel nacional, llegando a todos los canales, desde

bodegas hasta cadenas nacionales.

Corpafal se encuentra entre las contadas empresas a nivel nacional poseedora de una
fuerza de ventas especializada y concentrada en canales bajos, lo cual le permite
capitalizar oportunidades en los primeros lugares elegidos para la compra diaria de

aguellos consumidores que componen la gran masa de la demanda en Venezuela.

En Corpafial se trabaja bajo el esquema Six Sigma, una metodologia de gerencia de
calidad, centrada en los procesos, tomando en cuenta pardmetros estadisticos que sirve

de herramienta a un grupo de gente emprendedora y orientada al logro de objetivos.
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MISION

Somos una empresa venezolana orientada al éxito, dedicada con pasion a la
comercializacién de productos de cuidado personal; basamos nuestro crecimiento en la
satisfaccion de nuestros consumidores y clientes, en la consolidacion de marcas, en la
rentabilidad de la empresa, en la mejora continua de nuestros procesos, Yy en el

desarrollo de nuestro capital humano y de la comunidad con un sentido ecoldgico.

VISION

Ser la empresa venezolana de cuidado personal de mayor prestigio en la fabricacion y
comercializacion de marcas que satisfagan a nuestros consumidores y clientes, logrando
un crecimiento planificado y sostenido que maximice la rentabilidad de la empresa y
mejore el bienestar de los empleados y de la comunidad

Consolidar la presencia de nuestros y nuestra marca en el mercado latinoamericano

como un proveedor confiable de productos de cuidado personal.

VALORES
. A puertas abiertas, para escuchar y ser escuchados.
. Sentido de pertenencia y compromiso, con nuestro personal y nuestra

organizacion.
. Etica, transparencia, honradez, responsabilidad, respeto y apego a las leyes.
. Pasioén por la calidad y profesionalismo, compromiso en brindar productos y

servicios de calidad.

. Vocacion de servicio, trabajo en equipo compartido, colaborativo y cooperativo.
. Alegria, trabajamos dia a dia con energia positiva, a gusto y felices.
. Responsabilidad social, con programas de crecimiento personal dentro de

nuestra empresa y preocupacion de las necesidades y carencias de nuestro

entorno
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RESPONSABILIDAD SOCIAL

Desde sus inicios a la actualidad Industrias Corpafial, C.A. consecuente con su mision y
vision de alcanzar el éxito como empresa venezolana, ha asumido que el éxito solo puede
ser alcanzado logrando la satisfaccién de nuestros consumidores y clientes, basandonos
en el compromiso de mejorar en forma sostenida el bienestar de nuestros trabajadores y
la comunidad. El pilar de la Responsabilidad Social de Industrias Corpafial ha sido, y es,
el asumir que el principal motor de nuestro desarrollo como parte de un pais que crece, es
contar con un capital humano fértii en voluntades e ideas. Esto dia a dia se ha

materializado:

- En la vocacién de servicio, sentido de pertenecia y pasion por la calidad de cada

uno de nuestros trabajadores.

- Garantizando el desarrollo sostenible sin irrespetar el medio ambiente, a través de

la prevencion y control de posibles factores de su deterioro.

- En el disefio y ejecucion de un plan de distribucion masiva de gran alcance, que
permita atender desde las cadenas de autoservicio de mayor superficie hasta las zonas
populares y rurales de mas dificil acceso. Comprometidos en llevar a todos los

consumidores productos de calidad con el orgullo de ser fabricados en Venezuela.

Garantizando la calidad de vida de nuestros trabajadores con condiciones de trabajo
dignas, la de nuestros consumidores al ofrecerles productos de calidad. Ha sido materia
espontanea para todo aquel que integra la familia Corpafial el querer reproducir dicho
bienestar a la comunidad. Ademas de las donaciones ininterrumpidas de productos desde
1994 para mas de 50 organizaciones que apoyan a la poblacibn mas vulnerable
(geriatricos, orfanatos, hospitales, diversas fundaciones y asociaciones) se hizo inminente
la iniciativa de apoyar a la comunidad e involucrarnos de forma mas directa en la

busqueda de mejoras en nuestro entorno social.

En la actualidad, con la conviccién: sumando esfuerzos el apoyo es mas valioso. Bajo la
figura de un pequefio voluntariado mensualmente se alternan grupos de trabajadores de
la familia Corpafial a visitar diversas instituciones en donde mas que el apoyo material
del plan de donaciones de productos de cuidado personal, hemos constatado lo valioso
que es brindar alegria a grupos sociales que por determinadas circunstancias se

encuentran en situacion de abandono.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Industrias Corparial C.A (ICCA), es la primera empresa de productos de higiene y cuidado

personal con capital Venezolano, su estructura de propiedad es familiar. Ver llustracion 1

en la pagina siguiente.

:

v

Junta Directiva

icepresidencia
omercializacion|

icepresidencia

Gerencia de
Ventas

Ingenieria de
ventas

Gerencias de
Areas

Gerencia
Mercadeo

Imagen IV. 1 Organigrama de la empresa.

Fuente: Corpafial (2013)

LINEA DE PRODUCTOS ACTUALES

Gerencia de
Categorias

Gerencia
Investigacion
Mercados

Planificacion de
la Demanda

Gerencia Trade

icepresidencia
Produccion

Planificacion de
Produccion

l Operaciones

Ingenieria y
Mantenimiento

I Seguridad
Industrial

F

icepresidencia
Cadena
Suministros

I Gerencia

Compras

I Investigacion y
Desarrollo

Industrias Corpafal cuenta con siete lineas de produccion de alta tecnologia, ubicadas en

su planta en Guarenas y con una capacidad instalada capaz de producir la demanda de

sus categorias.
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Las siete lineas de produccion son las siguientes:
Proteccion Infantil:

e Consentido Supreme.
e Consentido Flexy Absorby.

¢ Consentido Basic Dry.

Imagen IV. 2 Panal de proteccion infantil.

Fuente: Corpafal 2013

Proteccién Femenina:

e Protectores diarios nubes.

e Toallas sanitarias nubes (tipo normal — ultra delgada)

wfw/

s Pt
o

‘J_

Imagen IV. 3 Proteccién Femenina.

Fuente: Corpafial 2013

Proteccién adultos:
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¢ Controle: linea activa (de leve a moderada), linea clinica (de moderada a grave),

linea clinica (centros de cama)

e Toallas humedas

Imagen IV. 4 Proteccion adulto.

Fuente: Corpafal 2013.

Cosméticos infantiles:

e Mimadito: acondicionador, gel anti-bacterial, aceite en locién, champu, colonia,

colonia atomizador, jabon, talco.

¢ Mimadito dulce suefio: gel de bafo, talco liquido, gel anti-bacterial, crema liquida,

champu.

Toallitas Himedas:

e Consentido Supreme.

Imagen IV. 5 Toallas humedas para bebe.

Fuente: Corpafal 2013.
¢ Mimadito dulce suefios

. b
Imagen IV. 6 Toallas humedas para bebes.

Fuente: Corpafal 2013.
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e Whice for men.

whice

Imagen IV. 7 Toallas himedas para caballeros.

Fuente: Corpafal 2013.

e Bresh for women diva.

Imagen IV. 8 Toallas humedas para damas.

Fuente: Corpafal 2013.
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PROCESOS PRODUCTIVOS

Desfibrad ..
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Imagen IV. 9 Diagrama de procesos DIN

Fuente: Corpafial (2013)
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En la Imagen IV 9 (ver pagina anterior) y la Imagen IV 10 (ver pagina siguiente), se
visualiza las actividades que involucran la fabricacion de un pafial o una toalla sanitaria,
varian muy pocos entre si, el proceso comienza con el desfibrado de la pulpa por medio
de unas mordazas que hacen el papel de un molino, una vez logrado este paso, comienza
la unién de la pulpa con el SAP (super absorbente), a esta se le conoce como la parte
esencial del proceso. Como segundo paso se comienza a unir el proceso dos capaz, una
superior y otra inferior. En la cual va la cubierta del pafial o la toalla, a este material se le
conoce como Poly, en la parte superior se adhiere la tela, cuff y layer, estas no son méas
que tela sintéticas de principio hemofilicas, es decir, permiten la entrada de liquido pero
no asi su salida. Terminado este proceso comienza el corte anatomico (este depende del
tamafio del pafial), por ultimo entramos en el corte final en donde sera enviado a un
acumulador automatico que permite la distribuciobn en las bolsas de distintas

presentaciones dependiendo de los conteos que se estén manejando.

Un técnico de empaque recibird los pafales en el extremo de la boqueta con una bolsa
despachados por la boqueta, retira la bolsa y dobla la solapa, luego coloca el paquete de
pafal sobre la unidad de bandas, consta de 5 bandas transportadoras principales, cada
una de ellas accionadas por un motor AC, ademas tienen cada una un sensor el cual al
detectar la presencia de pafial permite que las bandas continien su recorrido y se
traslade el pafal hacia una cesta en donde es depositado para finalmente ser colocados
en bolsones y apilados en paletas cumpliendo con ciertas especificaciones de cantidad de
Bultos por paletas y la posicion del mismo, para mantener en optimo estado el producto y

ser almacenado

60



Debobinado de
Pulpa

Desfibrado de
Pulpa

l Debobinado
Dosificacion de
®  Formacion del del Cuff
SAP
Nicleo ¢
| Corte y
— Debohinado Del Debobinado Separacidn
Generacidn de Fluted
. ” ute de Layer
Vacio "OSPREY h 4
l I Transferencia del v
Nicleo Corte Adhesidn de Lycras de
Desechos del | Corte del Fluted Barrera protectora
Proceso i
(Sap+Pulpa) Aplicacionde
r A 4 v
TISSUE aplicacion del Aplicacion del Unién del Fabric
l Fluted Layer y Cuff
Compresion
delNidcleo
+ r
N Combinado de
Corte y separacion del N
; Materiales +
Nicleo
Adhesion de
Lycras de Corte c ——
Anatémico. orte y Aplicacidn
de Tape
Unidgn de Poly + Frontal |
Corte Anatdmico
T Desechos del <
Debohinado Proceso (Retales) 4
del Frontal Dobladoen"C"
i Conte Final
del Poly Pafiales
(SCRAP) Bidoblado
del Pafial
Cambio de

Posicion del Pafial

r

Agrupador »

Conteos
(Bultos)

Imagen IV. 10 Proceso Productivo. Norma ANSI.

Fuente: Corpafial (2013)
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CAPITULO V. DESCRIPCION DE LOS RECURSOS ASOCIADOS A
LA PLANIFICACION Y OPERACIONES EN LA PRODUCCION DE
PANAL DESECHABLE PARA BEBE EN VENEZUELA.

En la Imagen V.1., se presenta la cadena de valor de Industrias Corpafal, basado en el
modelo desarrollado por Porter (1985) para empresas del sector manufacturero, de
acuerdo al autor, estd debe cumplir con ciertas caracteristicas como lo son; logistica de
entrada, operaciones, logistica de salida, mercadeo y servicio post venta, no obstante
cada organizacion estd en la capacidad de particularizar su cadena de valor con el
proposito de armonizar los procesos entre las diferentes areas de la organizacion, lo cual
debe ser traducido en mejoramiento continuo de los recursos en aras de agregar valor en

el campo en que esta se desarrolla y por otro lado garantizar la rentabilidad para sus

accionistas.
o INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
% GESTION DE RRHH
a GESTION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
% INVESTIGACION Y DESARROLLO
§ GESTION DE CADENA DE SUMINISTRO
o

ACTIVIDADES PRIMARIAS

= < = o
<2’: - = O <<
o 0z o= o Q
w w.g w0 = 4
=< z = == -

o o0 x Q N Qg
Z g =0 w2 ] (a
o (_)3 [2a] <C []
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Imagen V. 1 Cadena de Valor de Corpafial

Fuente: Adaptado de Porter (1985)

La cadena de valor de Industrias Corparfial cumple con ciertas particularidades que se
describen en los Flujogramas de informacion y de recursos fisicos, no obstante en la
figura anterior, se puede dividir en dos grupos, en el primero se encuentran todos los

procesos o unidades de apoyo conformada por: La infraestructura de la empresa, Gestion
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de recursos humanos (RRHH), gestidbn de administracién y finanzas, investigacion y
desarrollo y la gestion de cadena de suministro. Por otro lado las actividades primarias de
la organizacion, en esta destacan las siguientes: Logistica de entrada de materia prima,
operaciones, logistica de externa o distribucién, comercializacién y responsabilidad social
(Ver Imagen 1 Organigrama de Industrias Corpafial en el Capitulo IV Marco Referencial).
A continuacion se describen cada uno de los sub procesos que conforman las actividades
primarias de la cadena de valor de la empresa objeto de estudio:

El area de operaciones en Industrias Corpafial (ver Imagen V.2.) se encuentra
conformada por las unidades de: Produccion, Aseguramiento de la calidad, Higiene y

Seguridad industrial e ingenieria.

OPERACIONES

HIGIENE Y

PRODUCCION Aggcls_i%;;r\ﬂ:g%o SEGURIDAD INGENIERIA
INDUSTRIAL
PROGRAMACION VALIDACION DE
- : SERVICIOS PROYECTOS
DE PRODUCCION MATERIA PRIMA GENERALES ‘
VALIDACION DE
CONTROL DE SEGURIDAD
PRODUCTO . MANTENIMIENTO
PROCESOS TERMINADO INDUSTRIAL

L FABRICACION DE
PRODUCTOS

Imagen V. 2 Flujograma de Operaciones de Corpaiial.

Fuente: Corpafal (2014)

DESCRIPCION DEL PROCESO DE OPERACIONES:
A. Produccion:
a. Programacion de produccion: una vez planificada la cantidad de los bultos

a producir, la programacion de produccion evalla los recursos necesarios
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para cumplir con dicho plan de produccion, en el cual contempla tiempos
de paradas de maquina programadas (Mantenimientos, tiempos de comida
y dias no laborables) y no programadas (averias en los equipos, fallas en
los servicios y ausentismo laboral). La programacion persigue alcanzar el
mayor tiempo posible de utilizacién en las lineas de produccion y evitando
re trabajos.

b. Control de procesos: la funcion principal de este departamento es el de
parametrizar todas las variables de proceso (temperatura, presion,
distancias entre unidades mecénicas, viscosidad, etc.) con el propésito de
garantizar corridas de produccion estables y con el menor tiempo de
paradas posibles, esto se traduce en un mayor tiempo de utilizacién de las
unidades de produccién y menor desperdicio durante el proceso de
produccién. En las industrias de fabricacion de pafiales un buen control de
proceso garantizard menor costo de produccién debido a que, se logra
minimizar las paradas ocasionadas por fallas en los sistemas de
dosificacion de adhesivos (uno de los principales inconvenientes para la
industria de pafales desde la dptica de ingenieria de procesos) y por otro
lado se optimiza el uso eficiente de la materia prima. Este departamento
debe estar en completa sintonia con el departamento de calidad y el
departamento de costos con el fin de recibir como ha sido el
comportamiento de los consumos de materia prima durante el mes.

c. Fabricacion de productos: una vez definido la programacién semanal de
produccion esta informacién es suministrada a cada coordinador de linea o
maquina convertidora, la produccion se lleva a cabo mediante la utilizacién
de dos maquinas, la primera de fabricacion Estadounidense la cual posee
una capacidad instalada para cuatrocientos cincuenta unidades por minuto
(400) en esta se fabrican pafales de las siguientes tallas: medianos,
grandes y extra grandes. La segunda maquina es de fabricacién italiana y
posee una capacidad instalada para trescientos unidades por minuto (300)

esta se producen pafales de las siguientes tallas: medianos y pequefos.

B. Aseguramiento de la calidad: la calidad es una unidad de importancia dentro de
esta industria, debido a que cualquier cambio sin validar dentro de la materia prima

puede tener efectos negativos no sélo en el desempefio del pafial una vez sea
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insultado (orinado) por el bebé sino que también puede causar dafios severos en
la piel del bebé. Por otro lado el departamento de calidad se encarga de garantizar
junto al departamento de procesos la reproducibilidad de la formula de cada
producto, que no es mas que una receta contentiva de todos los componentes que
se requieren para fabricar un pafial. No obstante todos los procesos de inspeccion
y control de calidad que se realizan en Corpafal C.A, estdn perfectamente
alineados con las siguientes normas internacionales y nacionales: 1SO-9000 para
la implementacion de sistemas de gestion de la calidad, Norma COVENIN 2032-83
para Tela no tejida implementada en el proceso de fabricacion de pafiales, Norma
COVENIN-ISO 3534-2 (1995) para el control estadistico de la calidad, Manual de
buenas practicas de fabricacion emanado de CAVEINCA (Camara Venezolana de
la Industria de Cosmeéticos y Afines) y otros manuales internos producto del
conocimiento adquirido durante el pasar de los afios en el area de pafales y el
Benchmarking aplicado siguiendo las mejores practicas en el control de la calidad
aplicado por las empresas que lideran el mercado de fabricacion de pafiales

desechables.

a. Validacion de materia prima: la funcién principal de este departamento es
el de validar mediante ensayos en laboratorios y pruebas en las linea de
produccion que la materia prima adquirida por la empresa se ajuste a los
estandares de calidad acordados durante la etapa de negociacion y
fabricacion con los diferentes proveedores, errores de calificacién en este
proceso pueden ocasionar que la organizacion incurra en pérdidas
considerables por materia prima.

b. Validacion de producto terminado: mediante un método estadistico cada
periodo de tiempo el personal de calidad debe analizar y validar en la linea
de produccién todos los atributos medibles del pafal que deben ser el
reflejo de la formulacion del producto que en ese momento se esté
produciendo, por otro lado es responsabilidad del analista enviar al
laboratorio de la empresa productos terminados para su analisis fisico-

guimico y de desempefio.

C. Higiene y Seguridad Industrial: todas las normas y procedimientos que se

mantienen y se ejecutan estan avalados y alineados con la Ley Organica
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D.

Condicion Prevision y Medio Ambiente (LOCYMAT) (2005), Reglamento de la Ley
Orgéanica de Prevencion y Medio Ambiente (RLOCYMAT) (2006), Buenas
practicas de manufactura de la Camara Venezolana de la Industria de Cosméticos
y Afines, Procedimiento de andlisis de riesgos por puestos de trabajo de Industrias
Corpaiial SST-P015 (Corpafal 2000) y todas las normas y regulaciones emanada
del Instituto de Prevencion Salud y Seguridad Laborales (INPSASEL) el cual esta
adscrito a la Ley Orgéanica del Trabajo desde el afio 1986, no obstante de acuerdo
al marco legal Venezolano se debe contar con un Comité de Seguridad y Salud en
el Trabajo, cuyo propdsito radica en hacer cumplir todas las normativas emanadas

del ejecutivo nacional.

a. Servicios Generales: responsable de mantener todas las areas comunes
de la empresa en perfecto estado, asi como también las unidades de
servicio del departamento de produccion (sala de compresores, sistema
eléctrico, servicio de agua, sistema de ventilacion, ventiladores etc.), todos
estos trabajos se realizan en casi totalidad con personal externo.

b. Seguridad Industrial: debe ser garantes de que todos nuestros procesos
productivos estén alineados con el marco legal venezolano asi delimitados
por la INPSASEL, lo cual abarca desde notificaciones de riesgo para cada

trabajador hasta actividades recreativas.

Ingenieria: el personal de ingenieria se encarga de realizar todos los cambios de
innovacién y mantenimiento de maquinas como unidad de apoyo del departamento
de produccién, con el propésito de no sélo mejorar nuestra capacidad instalada
sino también garantizar la operatividad de los equipos mediante una ejecucién

razonable de un plan de mantenimiento.

a. Mantenimiento: planifica el mantenimiento preventivo y ejecuta el
mantenimiento correctivo en las lineas de produccion, actualmente
Industrias Corpafial se encuentra bajo la implementacion de un plan de
manteamiento efectivo en el cual mediante la ayuda de una base de datos
se busca disminuir los tiempos muertos ocasionados por averias de
equipos. Por otro lado el departamento de mantenimiento debe planificar

un presupuesto anualizado para la adquisicion de repuestos y equipos.
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b. Proyectos: es el encargado de toda la parte de reingenieria en nuestras
lineas de produccion o adquisicion de maquinarias en el exterior, en otras
palabras proyectos materializa desde el punto de vista de ingenieria todos

los cambios que involucra la fabricacién de un nuevo producto.

COMERCIALIZACION P

S

N N " TRADE RESPONSABILIDAD
/ MERCADEOQ VENTAS MARKETING / SOCIAL
INVESTIGACION ESTIMACION DE PROGRAMACION
— — PROMOCIONES DE CRECIMIENTO
DE MERCADO LA DEMANDA ﬂ{ # PERSONAL
GESTION DE SERVICIOS EN .
| oegrouooe s s
VENTAS VENTAS

Imagen V. 3 Flujograma de Comercializacién de Corpafal.

Fuente: Corpafal (2014)

DESCRIPCION DEL PROCESO DE COMERCIALIZACION:
A. Mercadeo: es uno de los departamentos mas importantes dentro de la cadena de
valor, es decir, es la punta de lanza dentro de la organizacion debido a que en este
se visiona el producto, se busca un posible mercado y se desarrolla la campana

publicitaria.

a. Investigacion de mercado: es el encargado de buscar los diferentes ichos
para un producto determinado dentro del mercado de pafiales, no obstante
también es el responsable de medir las inconformidades dentro del
mercado. En industrias Corpafal esta area de la empresa se suple con
agencias externas.

b. Desarrollo de publicidad: una vez se ha definido el producto el

departamento de desarrollo de publicidad de la mano con investigacion de
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mercado se encarga de seleccionar la agencia publicitaria que disefiara la

campania publicitaria.

B. Ventas: El gerente es el encargado de asignar las cuotas de ventas para cada
vendedor segun las estimaciones iniciales, mediante una plataforma tecnologica
se realizan pedidos en linea lo cual permite disminuir los tiempos de entrega y la
capacidad de respuesta ante cualquier eventualidad en la red de distribucion.

a. Estimacion de la demanda: se lleva a cabo mediante la utilizacion de
informacion del mercado de pafiales en Venezuela, estd se obtiene
mediante una empresa que mide los niveles de consumo y las tendencias
del mercado nacional, es decir, el comportamiento histérico basado en
algunos supuestos que se deben considerar. Estos supuestos pueden ser
de caracter Macroeconémico, microeconémico y consideraciones propias
de la organizacion que van desde disminucion de la capacidad de
produccién hasta las dificultades para obtener divisas y otras regulaciones
del Estado venezolano. La estimacion es anual, aunque no descarta hacer
ajustes durante el afio.

b. Gestidon de la fuerza de Ventas: sin lugar a dudas el uso de la tecnologia en
este departamento ha intentado descentralizar la gestion de ventas,
basicamente la empresa dispone de una estructura jerarquica en el cual se
tiene supervisores por area, estos les reportan a los coordinadores de
areas que son los encargados de presionar desde las bases para que se

cumpla la cuota de ventas fijada por el Gerente regional de ventas.

C. Trade Marketing:

a. Promociones: una vez el departamento de mercadeo defina como seré la
campafa publicitaria (disefios, actores, comerciales etc.) Trade Marketing
se encargara de toda la logistica que eso implica, que va desde distribuir
todo el material POP entre las comercializadoras a nivel nacional hasta el
suministro de muestras de productos que seran dispuestos en los
anaqueles. Entre sus funciones esta el coordinar actividades con cadenas

comerciales conocidas en Venezuela (Farmatodo, Locatel) con fines
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publicitarios, estas jornadas pueden ser desde un maratdén hasta jornadas
de vacunacion.

b. Servicios en puntos de ventas: es un servicio ofrecido a través de
promotores en puntos de ventas estratégicos desde la perspectiva
publicitaria y su funcion es dar a conocer el producto y garantizar que se le
dé el espacio acordado en los anaqueles.

D. Responsabilidad Social:

a. Programacion de crecimiento personal: dirigido a empleados de la empresa
y sus hijos, la idea fundamental es dar herramientas en diferentes areas del
conocimiento mediante cursos de computacion, masica, Ingles y apoyo en
el pago de matricula universitaria esto con el fin de generar verdaderas
oportunidades de crecimiento mediante la educacion.

b. Gestibn de donaciones: se ofrece orientacibn acerca de temas que
promueven la dignidad de la persona y los derechos que de ella se derivan.
Ofreciendo servicios primarios de salud a mujeres embarazadas y nifios,
orientacion a los padres fortaleciendo la figura paterna en la estructura
familiar. Crear un grupo de voluntariado activo, mucho mas soélido y
comprometido, con la intencion de llegar a mas comunidades y atender a
una mayor cantidad de personas, lo que abrird las puertas a nuevas
oportunidades de negocios y productos, adicional al grupo de voluntariado
crear una red de apoyo con los aliados comerciales y proveedores, para
gue juntos puedan realizar visitas y dar apoyo en los planes de donacion,

de esta manera se contribuye y participa activamente con la comunidad.
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Imagen V. 4 Flujograma de Cadena de Suministro de Corpafial

Fuente: Corpafal (2014)

DESCRIPCION DEL PROCESO DE CADENA DE SUMINISTRO:

A. Abastecimiento:

a. Planificaciébn de compra de materia prima: Una vez obtenido la demanda
estimada, se analiza la capacidad de produccion real y se coteja con la
estimada. De haber variacién se realizan las correcciones necesarias en
las unidades a producir, entendiendo el escenario politico econémico que
se vive en Venezuela la planificacion de compra de materia prima supone
un proceso complejo debido a lo burocratizado y cambiante que es nuestra
legislacién. Es importante destacar que la materia prima necesaria se
obtiene segun la receta del producto a producir, esto arroja lo requerido

para satisfacer los bultos demandados por ventas.
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b. Compra Nacionales: Este proceso es mas dinamico debido a que tiene
lugar en el mismo espacio geografico, los tiempos de entrega disminuyen y
la capacidad de respuesta es mayor que en compras internacionales, no
obstante también esta sujeta a los cambios que surjan en la planificacion
de la demanda y en la planificacién real de la produccion. La gran ventaja
de este departamento radica en que no se hace uso de todos los
protocolos en los cuales se debe incurrir para realizar una compra con
proveedores extranjeros al no tener los procesos burocréaticos
gubernamentales todo el proceso se flexibiliza.

c. Importaciones: el hecho de importar en Venezuela supone seguir y crear
toda una estructura administrativa que va desde permisos para
importaciones hasta justificaciones de uso para compra para el uso de la
materia prima. una vez obtenida la informaciéon del planificador de
produccién y cumplido todos los procesos burocraticos del Estado
venezolano, se hace uso de la informacion suministrada por los
proveedores que incluye: tiempo en procesar el requerimiento y la orden de
compra (precio, flete, de puerto a planta o de puerto a puerto), ademas
incluye el tiempo de fabricacion de la MP, tiempo de tramitacion en puertos
de origen y destino, tiempo promedio de navegacién. Todo esto da como
resultado la asignacion de la fecha en la cual él planificador de compra
estima el tiempo de llegada a un puerto nacional. Los proveedores nos
suministran su capacidad de produccion y como abastecer un contenedor.
Una vez acordado la logistica se procede a negociar precios.

d. Logistica de importaciones: Esté se realiza en paralelo con la planificacion
de compra de materia prima y producto terminado. En el proceso de
nacionalizacion se contempla pago de aranceles en puertos nacionales e
internacionales segun sea el proceso de negociacién con el proveedor. Se
toma en cuenta la legislacion aduanal del pais de origen y el pais destino,
es importante contemplar en este proceso de nacionalizacion los diferentes
acuerdos de pagos entre Venezuela y el pais de origen, estos son: ALADI
y CENCOEX.

e. Repuestos: este es el departamento encargado de proveer materiales y
repuestos a las lineas de produccion basadas en la politica de

mantenimiento, es decir este es un departamento al servicio de ingenieria
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de mantenimiento y entre sus funciones destacan hacer solicitudes

importaciones ante el ministerio de industrias ligeras y comercios.

B. Investigacion y desarrollo:

a.

Desarrollo de férmulas de nuevos productos: cada vez que el
departamento de mercadeo marca la pauta de un nuevo proyecto que
persiga la creacién o modificacion de un nuevo producto, el departamento
de Investigacion y Desarrollo genera la formulacion de los diferentes
componentes para la compra de materia prima, establece contacto con
proveedores para la realizacion de ensayos y pruebas en laboratorio
articulados con el departamento de compra y de calidad.

Desarrollo de nuevos proveedores de materia prima: con el fin de disminuir
los costos de produccién sin disminuir la calidad de los productos,
Investigacién y Desarrollo siempre esta en la constante blsqueda de
nuevos proveedores que ofrezcan nuevos y mejores materiales que
permitan disminuir los costos y a su vez aumentar la cartera de
proveedores de materia prima. El proceso de validacion de nuevos
proveedores se basa en pruebas de laboratorios, pruebas pilotos e
industriales en las lineas de produccién y por dltimo se evalia el

desempenfio una vez el pafial sea usado por el bebé.

C. Almacén y Distribucion:

a.

Almacén de materia prima: una vez se da el proceso de compra y
nacionalizacion de la materia prima, se evalla el proceso de almacenaje de
la misma, tomando en cuenta la disposicion inmediata al momento de
producir. La empresa actualmente cuenta con dos almacenes de Materia
prima y de producto terminado.

Almacén de producto terminado: El producto terminado (PT) se dispone en
racks, tratando de mantener los niveles de inventarios minimos permisibles
por la organizacion, de aqui se realiza el despacho hacia los diferentes
centros de distribucion a nivel nacional. También se realizan despachos

segun los pedidos recibidos en el departamento de ventas.
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C.

Despacho de producto terminado: se da el proceso de facturacion a través
del departamento de ventas y con este se moviliza una logistica de
despacho hasta los canales de comercializacion nacional hasta llegar al
consumidor final.

Facturacion: consiste en facturar y cotejar los bultos ingresados en el
sistema de ventas con los bultos solicitados por el cliente. En este proceso
no se contempla descuentos por promociones debido a que esta es una

tarea  exclusiva del departamento de finanzas y ventas.

73



Direccion

Finanzas

Tecnologia

Cadena de
Suministro

RRHH

Diseiio de
Procesos

Desarrollo de
Foérmulas

Desarrollo de
Proveedores

Disefo de
Producto

Innovacién

r—>  Gestion de Costos ——

Pagos

Seleccion y Gestion de
Maquinarias y Equipos.

Planificacién de
Produccion > Proceso CENCOEX

Distribucion de PT

Gestion de la

Produccion en Linea Almacén de PT

Programacion de la <
Produccién

Produccién Logistica

—— Crédito y Cobranzas

,T\ 4

Contraloria

Soporte de Ingenieria

Compra de Materia
Prima

Pago de Némina y
Contrataciones

Ventas

Almacén de Materia —

Nacionalizacién > Prima

[

Gestién de Clientes

[
Gestion de Publicidad
I

Estimacion de
Demanda

[
Investigaciéon de
Mercado
I

Especificaciones de
Producto

Mercadeo

Imagen V.5 Flujos de informacion para Industrias Corpafial.

Fuente: Adaptado de Francés (2006)
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Fuente: Adaptado de Francés (2006)
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Imagen V. 7 Flujograma de produccion de pafiales con descripcion de recursos.

Fuente: Corpafal (2014).
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Tabla V. 1 Plan maestro de produccién anualizado segun el segmento de mercado expresado en bultos de pafales.

Segmento de
Mercado A 11,000 15,000 12,000 12,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 16,000 14,000 4,000 149,000 142,000

Segmento de

Mercado B 25,500 36,000 35,000 32.000 41,000 37.000 42,000 41,000 40,000 46,000 39,000 26,000 440,500 411.500
Segmento de
Mercado C 6,000 4,000 4,000 6,000 6.000 6.000 6,000 6,000 6,000 4,000 0 0 54,000 55.500

Fuente: Corpanal (2014).
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En la Imagen V.7 se muestra el flujograma de recursos requeridos en el proceso de
fabricacion de pafiales para bebé en la empresa objeto de estudio, en el destacan las
principales areas y procesos neuralgicos necesarios para fabricar un pafal. El proceso
inicia con la estimacién de la demanda de pafiales a producir (ver Tabla V.1 plan maestro
de produccion de Industria Corpafal), la metodologia empleada se basa en la
confiabilidad de los datos de crecimiento del mercado y el comportamiento de los
consumidores segun data NIELSEN™ (empresa transnacional dedicada a la venta de
informacion referente al comportamiento de los consumidores a nivel mundial) ademas de
esta informacion a la hora de estimar la demanda se toma en cuenta factores de caracter
macroeconomico como por ejemplo el precio del petréleo (afecta la cantidad de divisas
gque ingresan al pais y a su vez la cantidad de divisas que el Estado pueda ofertar al
sector industrial), factores internos como lo son: capacidad de produccién del sector de
pafales en Venezuela , capacidad de produccion instalada en planta, razén de
crecimiento del mercado de pafiales en el pais, discusiones de contrato colectivo y todas
las regulaciones Gubernamentales que impactan de manera directa e indirecta en la

cadena productiva.

Una vez calculado la cantidad de pafales que demanda el mercado segun la estimacion
de la misma, se inicia el proceso de planificaciébn de la produccién basada en la
capacidad real instalada tomando en consideracion la eficiencia de corrida de la linea de
produccion, disponibilidad de materia prima, mano de obra e inventarios. Seguidamente
comienza el proceso de compra de materia prima, entendiendo que casi en su totalidad es
importada y requiere pasar por una serie de mecanismos gubernamentales que van
desde control cambiario hasta el proceso de nacionalizacion todo ello genera un alto nivel

de incertidumbre en el tiempo y a su vez impacta la disponibilidad de producto terminado.

La nacionalizacion se realiza en paralelo con la compra de materia prima este proceso
involucra pago de aranceles en puertos nacionales e internacionales segun sea el
proceso de negociacion con el proveedor. Se toma en cuenta la legislacién aduanal del
pais de origen y el pais destino, es importante contemplar los diferentes acuerdos de
pagos entre Venezuela y el pais de origen, estos son: ALADI y CENCOEX. La logistica

de transporte se inicia una vez haya finalizado todo el proceso de importacion.
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La programacion de la produccion implica la programacién de los turnos de trabajo que
se requieren para cumplir con el plan de produccion, en que periodos se realizaran los
mantenimientos, los cambios de formatos entre las diferentes tallas de productos (grande,
mediano y pequefio) y hacer el monitoreo diario de consumo de la materia prima asi como

el calculo del porcentaje de cumplimiento del plan de produccién planificado.

El proceso de produccion se efectla en dos lineas (ver diagrama de procesos Imagen V.8
e Imagen V.9) que desde el punto de vista de ingenieria son iguales sélo varian las
dimensiones de los productos que se producen, en la primera se fabrican pafales
grandes y extra grandes y en la segunda pafiales medianos y pequefios, no obstante el

proceso es idéntico sdlo varian las dimensiones de producto.
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Fuente: Corpafal 2013.

Es responsabilidad del gerente de produccion conjuntamente con los supervisores y
coordinadores de cada linea de producciéon cumplir con la programacion del plan de
produccién, tomando en cuenta los turnos de trabajos negociados con el sindicato de
trabajadores de la empresa. Es facultad de cada supervisor y coordinador de cada linea
reportar diariamente mediante una reunién de control de operaciones el cumplimiento del
plan de produccién, en cada sesion se discuten las principales fallas del dia y se sugieren
los planes de accion para evitar su reincidencia en el tiempo. El departamento de
ingenieria, servicios generales e higiene y seguridad industrial funcionan como unidad de
apoyo a las lineas de produccion. Dentro de toda la planificacion de produccion se
contemplan cuatro horas semanales por maquina para realizar mantenimiento en las

lineas de produccion.

El departamento de control de procesos es el encargado de garantizar la estabilidad
dentro de la unidad productiva, mediante auditorias, controles de variables que influyen en
el consumo apropiado de la materia prima y que una vez estén estabilizados se
garantizara la reproducibilidad de maquina, para lograrlo se utiliza como patrén la férmula
de cada producto, del éxito de este departamento depende en gran medida el éxito del
departamento de produccion.

El departamento de calidad es el encargado de validar que los productos cumplan con las
normas de calidad fijadas por el marco regulatorio venezolano y a su vez los patrones de
calidad propios de la empresa objeto de estudios. Durante este proceso se toman
muestras aleatorias durante la produccion, se realiza la medicion de variables y chequeo

de atributos segun la formula del pafial que se esté fabricando.
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La logistica de producto terminado (PT) se inicia una vez terminado cada turno de
produccion, el procedimiento es el siguiente, se disponen las paletas con productos en
racks de acuerdo al sistema de codificacion interna, de aqui se realiza el despacho hacia

los diferentes centros de distribucién a nivel nacional.

Finalmente la Vicepresidencia de comercializacion conjuntamente con la Gerencia de
ventas fija las cuotas de ventas para cada vendedor segun las estimaciones iniciales,
mediante una plataforma tecnoldgica se realizan pedidos en linea lo cual permite
disminuir los tiempos de entrega y la capacidad de respuesta ante cualquier eventualidad

en la red de distribucion.
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CAPITULO VI. ANALIZAR EL AMBITO LEGAL DE LA LEY DE
PRECIOS JUSTOS Y DEMAS REGULACIONES EN LA
FABRICACION DE PANAL DESECHABLE PARA BEBE EN
VENEZUELA.

A continuacion se explican las leyes que tienen incidencias directas en la investigacion,
dentro de los documentos de naturaleza legal consultados en Venezuela (ver tabla VI.1) y
a su vez se exhorta a que futuras investigaciones consideren otras regulaciones
parafiscales que pudiesen afectar a las organizaciones industriales productoras de

pafales para bebé.

Entendiendo que la linea central de esta investigacion radica en la alienacion estratégica
con la Ley de Precios Justos y demas regulaciones que en este capitulo se detallan, no
obstante es importante dar a conocer algunas generalidades contempladas en la Ley de
Precios Justos (2014).

La Ley de Precios Justos (2014), tiene por objeto desarrollar un sistema nacional de
regulacion de precios, costos y ganancias maximas en todo el aparato productivo
nacional, cuyo propdésito radica en materializar “El orden publico socialista consagrado en
el plan de la patria”, ademas se pretende hacer frente a la especulacion y la guerra
economica llevada a cabo por el sector privado segun el Estado venezolano. Si se
observa con atencion las politicas econdémicas que desde el afio 1939 los gobiernos en
Venezuela han aplicado en este sentido se evidencia los intentos por regular el precio de
los productos con el propésito de hacer frente a los problemas que se presentan en el
aparato productivo nacional y que tienen consecuencia directa en el incremento de la
inflacién, la mayoria de estas regulaciones se han llevado a cabo mediante Decreto-Ley.
Es importante destacar que la presente ley deroga la pasada Ley de Costos y Precios
Justos (2011) y a su vez mediante la creacion de la Superintendencia Nacional para la
Defensa de los Derechos Socio-Economicos (SUNDDE) quedan suprimidas
administrativamente el Instituto para la Defensa de las Personas en el Acceso a Bienes y
Servicios (INDEPABIS) y la Superintendencia Nacional de Costos y Precios Justos
(SUNDECOP).
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La Ley de Precios Justos (2014) sera aplicada a toda empresa, publica o privada,
exceptuando los casos en los que exista otra Ley especial para regularlo (ejemplo PDVSA
y las empresas Ferromineras del Estado, estas se rigen por la Ley de Hidrocarburos) sin
lugar a dudas esto indica que la nueva Ley pretende regular desde la gran empresa hasta
el pequeiio abasto de la esquina.

El ente gubernamental encargado de hacer cumplir y dictar los lineamientos validos para
determinar el precio justo de los productos y servicios es responsabilidad de la
Superintendencia Nacional para la Defensa de los Derechos Socio Econémicos
(SUNDDE) y a su vez, esta contar4 con dos organismos; el primero para el control de
precios y ganancias y el segundo velara por el derecho de los consumidores de bienes y
servicios. La SUNDDE depende del poder ejecutivo representado en el presidente de la
republica, no obstante todos los organismos del Estado (ministerios e instituciones
publicas) deben velar por el cabal cumplimiento de la Ley de Precios Justos (2014). La
presente Ley trae consigo algunos controles administrativos y entre ellos destaca la
necesidad de creacién de un registro nuevo registro de empresas que a su vez creara un

Registro Unico de Personas que Desarrollan Actividades Econémicas (RUPDAE).

Desde el punto de vista contable poco dice la Ley de cual sera el mecanismo utilizado
para fijar los precios “Justos” de los productos, lo cual deja a libre albedrio por parte de las
empresas, es decir son estas las que deben fijar el precio de sus productos a menos que
exista otro control de precios previamente establecido (productos regulados) y de ser asi
es importante analizar como estos productos regulados interfieren en la fijacién del

margen de ganancias.

La Superintendencia Nacional para la Defensa de los Derechos Socio Econdmicos
(SUNDDE) estara compuesta por dos organismos; el primero se centrara en la fijacion del
precio “justo” de los productos y margen de ganancias de las empresas y el segundo
velard por la proteccion a los consumidores de bienes y servicios. Tanto en la Ley de
Precios Justos y en su reglamento no se observa de qué manera se pretende lograr
regular los margenes de ganancias, s6lo se deja saber que existe un margen maximo de
treinta por ciento (30%), como margen de ganancias en las empresas comercializadoras,
mas para las empresas productoras aun este margen no se ha fijado, de igual manera se
desconocen los mecanismos que deben aplicar las empresas para cumplir con la
legislacion, sin embargo, la Ley propone los principios contables que seran aceptados y

tomados en cuenta para determinar el costo del producto, destaca el hecho de una
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fijacion maxima para el Costo de Ventas el cual no deber& superar el diecisiete por ciento
del Costo de Produccién en el cuél no seran tomado en cuenta el pago de impuestos
parafiscales (Ley del Deporte y Ley organica de Ciencia y Tecnologia entre otras),
también se excluyen los costos acarreados por ineficiencias (desperdicios, impacto del
personal y otros). Para el caso de las empresas que requieran mantener alto numero de
inventarios de materia prima y productos terminados deberan demostrar la consistencia
de este costo ante la SUNDDE para que el organismo evaluara y acepte su inclusion
dentro del costo del producto.

Con la puesta en marcha de esta nueva legislacién surge un nuevo elemento burocratico
que afecta a las organizaciones al momento de realizar cualquier solicitud de divisas
debido a que, se debe contar con un “Certificado de Precio Justo”, cabe destacar que los
pasos para la obtencion de dicho certificado no se explica en la Ley ni en su reglamento,
esto hace suponer que los lineamientos los dictara la SUNDDE.

Con respecto a las sanciones penales y administrativas que se contemplan en la nueva
Ley de Precios Justos (2014), son muchas las que aqui se relatan sin embargo, de
manera general destacan las siguientes: Multas calculadas sobre la base de unidades
tributarias, suspension temporal del Registro Unico de Personas que Desarrollan
Actividades Economicas, Ocupacion temporal de la empresa, Cierre temporal de la
empresa, Clausura, Confiscacion de bienes segun lo establecido en la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, Revocacion de las licencias y permisos necesarios

para la solicitud de divisas.
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Tabla VI. 1 Andlisis del marco legal venezolano.

Normativa

Legal

Constituciéon de

Dimension

Articulos

Detalle

Art.114: El ilicito econdmico, la especulacion,

Observaciones

No se puede establecer ninguna estrategia

la Republica De los derechos : e de precios que pueda ser vista ante la ley

Bolivariana de o 114 el acaparamiento, la usura, la c,artellzamon Y | como especulacion, debido a que las

Venezuela economicos otros delitos conexos, serdn penados | consecuencias pudiesen ser altamente
(CRBV) severamente de acuerdo con la ley. severas para la organizacion.

Art.11. Corresponde a la SUNDDE las | Esta ley tiene un panorama de injerencia

siguientes atribuciones: amplio en la industria de fabricacion de

1. Ejercer la rectoria, supervision y fiscalizacion | pafiales para bebé y en toda la economia

en materia de estudio, andlisis, control y | nacional, debido a que su marco de accion

regulacion de costos y determinacion de | va o pretende fiscalizar desde las grandes

margenes de Ganancias y precios. corporaciones internacionales hasta el

2. Disefiar, implementar y  evaluar, | pequefio restaurante de la esquina, siendo

De la coordinadamente con los Ministerios del Poder | asi la investigacion buscara ofertar al

o Superintendencia Popular u otros organismos que correspondan, | sector _productor _de _paﬁales_ mecanismos

Ley Organica de Nacional parala | Art 11 segun el de accion para disminuir el impacto de la
Precios Justos D fl z I Art 15 y caso, los mecanismos de aplicacién, control y | regulaciéon en su crecimiento.

(2014) etensa de los seguimiento para el estudio de costos y

Derechos Socio
Economicos

determinacion de margenes de ganancias
razonables para fijar precios justos, asi como
La supervisidn, control y aplicacion de la
presente Ley.

3. Fijar los precios maximos de la cadena

de produccion o importacion distribucion 'y
consumo, de acuerdo a su importancia
econdmica y su caracter

estratégico, en beneficio de la poblacion, asi
como los criterios técnicos para la valoracion
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de los niveles de intercambio equitativo y justo
De bienes y servicios.

7. Ejecutar los procedimientos de supervision,
control, verificacién, inspeccién y fiscalizacién
para determinar el cumplimiento de la presente
Ley.

10. Emitir los certificados de precios Justos.
Art.15. La Intendencia de Costos,

Ganancias y Precios Justos, se encargara:

1. Del estudio, analisis, control, regulacién y
seguimiento de las estructuras de costos.

2. La determinacion de precios justos en
cualquiera de los eslabones de las cadenas de
produccion o importacion, distribuciéon 'y
consumo desarrolladas y aplicadas en el
Territorio de la Republica Bolivariana de
Venezuela

3. La fijacion de los margenes maximos de los
canones de arrendamiento de los locales
comerciales.

4. La determinacion de las ganancias maximas
de los sujetos objeto de la aplicacion de esta
Ley.

5. Las deméas que le sean atribuidas por la
SUNDDE vy la presente ley.

Ley Organica de
Precios Justos
(2014)

Capitulo Il
Registro Unico de
Personas que
Desarrollan
Actividades
Econémicas
(RUPDAE).

Art 22,
Art 32

Art.22. Los sujetos de aplicacién de esta Ley
deberan inscribirse y mantener sus datos
actualizados en el Registro Unico de Personas
gue Desarrollan Actividades EcondOmicas. La
inscripcion es requisito indispensable, a los
fines de poder realizar actividades econdmicas
y comerciales en el pais.

Art.32. El margen maximo de ganancia sera
establecido anualmente, atendiendo criterios
cientifico, por la SUNDDE, tomando en
consideracion las recomendaciones

Crea mecanismos de control que sumados
a los ya existentes dificultan adin mas el
proceso de adquisicion de materia prima
en Venezuela y ademas atenta contra los
planes de crecimiento en el sector
productivo nacional.
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emanadas de los Ministerios del Poder Popular
con competencia en las materias de Comercio,
Industrias y

Finanzas. En ningln caso, el margen de
ganancia de cada actor de la cadena de
comercializacion excedera de treinta (30)
puntos porcentuales de la estructura de costos
del bien o servicio.

La SUNDDE podra determinar margenes
maximos de ganancia por sector, rubro,
espacio geografico, canal de comercializacion,
actividad

Econdémica o cualquier otro concepto que
considere, sin que estos superen los maximos
establecidos en el presente articulo.

A fin de favorecer las industrias nacientes, o
fortalecer alguna industria existente, el
Presidente o Presidenta de la Republica en
Consejo de Ministros, podra revisar y modificar
el margen maximo de ganancia regulado en
esta Ley, considerando las recomendaciones
de la Vicepresidencia Economica de Gobierno
o de la SUNDDE.

Art.33. A los fines de gestionar la adquisicion
de divisas ante el o6rgano competente vy
cualquier otro

tramite que establezca el Ejecutivo Nacional,
los sujetos de aplicacion de la presente Ley,
deberdn demostrar ante la SUNDDE el
cumplimiento de los criterios de precios justos
aqui establecidos, independientemente que
exista o no fijacion expresa, en cuyo caso le
serd expedido el certificado correspondiente.
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Ley Organica de
Precios Justos
(2014)

Régimen
Sancionatorio

Art 44, 45

Art.44. Para los efectos de la presente Ley se
entenderan como infracciones, el
incumplimiento de las obligaciones
establecidas en ella, su Reglamento, y demas
normas dictadas por la SUNDDE, de
conformidad con lo dispuesto en el presente
Capitulo.

Art. 45. Las sanciones aplicables a las
infracciones de la presente Ley son las
siguientes:

1. Multa, la cual sera calculada sobre la base
de Unidades Tributarias.

2. Suspension temporal en el Registro Unico de
Personas que Desarrollan  Actividades
Econdmicas.

3. Ocupacién temporal con intervencion de
almacenes, depoésitos, industrias, comercios,
transporte de bienes, por un lapso de hasta
ciento ochenta (180) dias.

4. Cierre temporal de almacenes, depdsitos o
establecimientos dedicados al comercio,
conservacion, almacenamiento, produccién o
procesamiento de bienes, por un lapso de
hasta ciento ochenta (180) dias.

5. Clausura de almacenes, depoésitos vy
establecimientos dedicados al comercio,
conservacion, almacenamiento, produccion o
procesamiento de bienes.

6. Confiscacion de bienes, de conformidad con
la Constituciéon de la Republica Bolivariana de
Venezuela.

7. Revocatoria de licencias, permisos o
autorizaciones, y de manera especial, los
relacionados con el acceso a las divisas.

En este béasicamente resaltan los
mecanismos que utilizara la ley para hacer
cumplir con las regulaciones aqui
establecidas.
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Ley Organica de
Prevencion,
Condiciones y
Medio Ambiente
de Trabajo-
LOPCYMAT
(2005)

Del ambito de
aplicacion

Art4

Art. 4. Las disposiciones de esta Ley son
aplicables a los trabajos efectuados bajo
relacion de dependencia por cuenta de un
empleador o empleadora, cuales quiera sea su
naturaleza, el lugar donde se ejecute, persiga o
no fines de lucro, sean pulblicos o privados
existentes o que se establezcan en el territorio
de la Republica, y en general toda prestacién
de servicios personales donde haya patronos o
patronas y trabajadores o trabajadoras, sea
cual fuere la forma que adopte, salvo las
excepciones expresamente establecidas por la
ley.

Quedan expresamente incluidos en el ambito
de aplicacion de esta Ley el trabajo a domicilio,
doméstico y de conserjeria. Quienes
desempefien sus labores en cooperativas u
otras formas asociativas, comunitarias, de
caracter productivo o de servicio estaran
amparados por las disposiciones de la presente
Ley.

Se exceptlan del &mbito de aplicacion de esta
Ley, los miembros de la Fuerza Armada
Nacional de conformidad con lo dispuesto en el
articulo 328 de la Constitucién de la Republica
Bolivariana de Venezuela.

A los efectos de las materias de promocion de
la seguridad y la salud en el trabajo y de la
prevencion de los accidentes de trabajo y de
las enfermedades ocupacionales y otras
materias compatibles, asi como el estimulo e
incentivos de programas para la recreacion,
utilizacion del tiempo libre, descanso y turismo
social, las disposiciones de la presente Ley
también son aplicables a las actividades
desarrolladas por los trabajadores vy
trabajadoras no dependientes.

A estos mismos efectos, cuando la ley, los

Establece un marco regulatorio en pro de
garantizar las condiciones de higiene y
seguridad laboral en las areas de trabajo
con el fin de disminuir los riesgos que son
inherentes a la actividad misma.
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reglamentos o normas técnicas se refieran a
trabajadores 'y trabajadoras, comprenden
también a trabajadores y trabajadoras no
dependientes cuando sea compatible con la
naturaleza de sus labores.

Ley Organica de
Prevencion,
Condiciones y
Medio Ambiente
de Trabajo-
LOPCYMAT
(2005)

Registro, Afiliacion
y cotizacioén al
Régimen
Prestacional de
Seguridad y Salud
en el Trabajo.

Y
Financiacion.

Art 6,7

Art. 6. Todos los empleadores o empleadoras
estan en la obligacién de registrarse en la
Tesoreria de Seguridad Social en la forma que
dispone la Ley Organica del Sistema de
Seguridad Social y su Reglamento.

Los empleadores o empleadoras que contraten
uno o mas trabajadores o trabajadoras bajo su
dependencia, independientemente de la forma
0 términos del contrato de trabajo, estan
obligados a afiliarlos, dentro de los primeros
tres (3) dias habiles siguientes al inicio de la
relacion laboral, en el Sistema de Seguridad
Social y a cotizar al Régimen Prestacional de
Seguridad y Salud en el Trabajo, de
conformidad con lo establecido en la Ley
Orgénica del Sistema de Seguridad Social y en
esta Ley. Igualmente, los empleadores o
empleadoras deben informar la suspension y
terminacién de la relacion laboral dentro de los

Crea un nuevo sistema de fiscalizacion en
el cual la empresa debe estar registrada
en un organismo central el cual es el
encargado de hacer cumplir los articulos
mencionados en la presente ley.
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tres (3) dias habiles siguientes a la suspensioén
o terminacion de la relacion de trabajo.

Las cooperativas y demas formas asociativas
comunitarias de caracter productivo o de
servicio deberan igualmente registrarse vy afiliar
a sus asociados y asociadas y a los
trabajadores y trabajadoras bajo su
dependencia en la Tesoreria de Seguridad
Social y a cotizar conforme a lo establecido en
la Ley Organica del Sistema de Seguridad
Social, en esta Ley y su Reglamento.

Art.7. Las cotizaciones correspondientes a este
Régimen

Prestacional, estaran a cargo exclusivo del
empleador o empleadora, la cooperativa, u
otras formas asociativas comunitarias de
caracter productivo o de servicio, segun sea el
caso, quienes deberan cotizar un porcentaje
comprendido entre el cero coma setenta y
cinco por ciento (0,75%) y el diez por ciento
(10%) del salario de cada trabajador o
trabajadora o del ingreso o renta de cada
asociado o0 asociada a la organizacion
cooperativa u otras formas asociativas
comunitarias de caracter productivo o de
servicio.

El financiamiento para cubrir la promocién de
los programas dirigidos a la utilizacion del
tiempo libre, descanso y turismo social, sera
por via fiscal, sin perjuicio de que trabajadores
y trabajadoras, y empleadores y empleadoras,
acuerden mecanismos de financiamiento de los
programas que establezcan en su convencion
colectiva de trabajo.
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Art.39. Los empleadores y empleadoras, asi
como las cooperativas y las otras formas
asociativas comunitarias de caracter productivo
o de servicio, deben organizar un servicio
propio o mancomunado de Seguridad y Salud

La organizacion debe velar por la
seguridad de sus trabajadores mediante la

en el Trabajo, conformado de manera | creacibn de un comité mixto de
Ley Organica de multidisciplinaria, de caracter esencialmente | trabajadores haciendo saber que la
Prevencion, ] preventivo, de acuerdo a lo establecido en el | funcién principal del com?té es ser un ente
Condiciones y CAP|TU|_-QV Reglamento de estaLey. que se dedique a ejecutar acciones
Medio Ambiente De los Servicios de Art. 39 La exigencia de organizacién de estos | preventivas en el area de trabajo.
. Seguridad y Salud ' Servicios se regira por criterios fundados en el
de Trabajo- en el Trabajo namero de trabajadores y trabajadoras
LOPCYMAT ocupados y en una evaluacién técnica de las
(2005) condiciones y riesgos especificos de cada
empresa, entre otros.
Los requisitos para la  constitucion,
funcionamiento, acreditacion y control de los
Servicios de Seguridad y Salud en el Trabajo
seran establecidos mediante el Reglamento de
esta Ley.
De los delegados o delegadas de
prevencién
) Articulo 41. En todo centro de trabajo,
TITULO Il establecimiento o unidad
DE LA de explotacion de las diferentes empresas o de
Ley Orgéanicade | PARTICIPACION Y instituciones plblicas .
Prevencion, EL CONTROL o0 privadas, los trabajadores y trabajadoras
Condiciones y SOCIAL Art 41 elegiran ,delegados o delegadas de prelvgncié_n’,
. . p .41y | que seran sus representantes ante el Comité
Medio Ambllente CAPIT.U.LO I. | a4 de
de Trabajo- De la partICI.paCIon Seguridad y Salud Laboral, mediante los | Los delegado de prevencion deben ser
LOPCYMAT de los trabajadores mecanismos democraticos establecidos en la | elegidos mediante un sistema de votacion
(2005) y trabajadoras presente  Ley, su Reglamento y las | simple por todos los trabajadores ademas
y de los convenciones colectivas de trabajo. Mediante | se hace especial énfasis en el nUmero de

empleadores y
empleadoras

Reglamento se establecerd el numero de
delegados o delegadas de prevencion, para lo
cual debe tomar en consideracion el nimero de
trabajadores y trabajadoras; la organizacion del

delegados en funcion del numero total de
trabajadores.
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trabajo; los turnos de trabajo, areas,
departamentos o ubicacion de los espacios
fisicos, asi como la peligrosidad de los
procesos de trabajo con un minimo
establecido de acuerdo a la siguiente escala:

1. Hasta diez (10) trabajadores o trabajadoras:
un delegado o delegada de prevencion.

2. De once (11) a cincuenta (50) trabajadores o
trabajadoras: dos

(2) delegados o delegadas de prevencion.

3. De cincuenta y uno (51) a doscientos
cincuenta (250) trabajadores o trabajadoras:
tres (3) delegados o delegadas de prevencion.
4. De doscientos cincuenta y un (251)
trabajadores o trabajadoras en adelante: un (1)
delegado o delegada de prevencién adicional
por cada quinientos (500) trabajadores o
trabajadoras, o fraccion.

De la proteccion y garantias del delegado o
delegada de prevencion

Art. 44. El delegado o delegada de prevencion
no podr4d ser despedido, trasladado o
desmejorado en sus condiciones de trabajo, a
partir del momento de su eleccion y hasta tres
(3) meses después de vencido el término para
el cual fue elegido o elegida, sin justa causa
previamente calificada por el Inspector del
Trabajo, en concordancia con la Ley Organica
del Trabajo.

A partir de la fecha en que los trabajadores y
trabajadoras o sus organizaciones notifiquen al
Inspector del Trabajo la voluntad de elegir los
delegados o delegadas de prevencion, el
conjunto de los trabajadores y trabajadoras de
la empresa, centro de trabajo o unidad de
produccion en cuestién estardn amparados por
la inamovilidad establecida en la Ley Orgéanica
del Trabajo. El Inspector o Inspectora del
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Trabajo notificarda a los empleadores o
empleadoras interesados, el propésito de los
trabajadores y trabajadoras de elegir los
delegados o delegadas de prevencion. La
eleccion a que se refiere este articulo debe
realizarse en un lapso no mayor a treinta (30)
dias a partir de la notificacién. La convocatoria
y los organismos que supervisen el desarrollo
del proceso eleccionario seran establecidos en
el Reglamento respectivo.

El delegado o delegada de prevencién durara
dos (2) afios en sus funciones, pudiendo ser
reelecto por periodos iguales. De igual modo,
podra ser revocado por los trabajadores y las
trabajadoras por inasistencias injustificadas a
las reuniones u omisién en la presentacion de
los informes respectivos ante el Comité de
Seguridad y Salud Laboral, asi como por
incumplir con las convocatorias y
requerimientos expresos del Instituto Nacional
de Prevencion, Salud y Seguridad Laborales.
Estas causales seran desarrolladas en el
Reglamento de esta Ley y en los estatutos del
Comité de Seguridad y Salud Laboral.

El tiempo utilizado por el delegado o delegada
de prevenciébn para el desempefio de las
funciones previstas en esta Ley, asi como para
la formacion en materia de seguridad y salud
en el trabajo, sera considerado como parte de
la jornada de trabajo, otorgandosele licencia
remunerada. El empleador o la empleadora
debera facilitar y adoptar todas las medidas
tendentes a que el delegado o delegada de
prevencion pueda realizar sus actividades
cuando actie en cumplimiento de sus
funciones. El delegado o0 delegada de
prevencion debe presentar informe sobre las
actividades desarrolladas ante el Comité de
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Seguridad y Salud Laboral y ante el Instituto
Nacional de Prevencion, Salud y Seguridad
Laborales, de acuerdo con lo establecido en el
Programa de Seguridad y Salud en el Trabajo.
El empleador o empleadora debera
proporcionar a los delegados o delegadas de
prevencion y a las organizaciones sindicales
los medios y la formacién en materia de
seguridad y salud en el trabajo, que resulten
necesarios para el ejercicio de sus funciones.
De igual manera, debe facilitar la formacion en
el area de promocion, desarrollo, evaluacion y
monitoreo de programas de recreacion,
utilizacion del tiempo libre, descanso y turismo
social. Esta formacion debe ser facilitada por el
empleador o empleadora por sus propios
medios 0 mediante acuerdo con organismos o
entidades especializadas en la materia y la
misma deberd adecuarse a las caracteristicas
especificas de la empresa, establecimiento,
explotacion o faena.
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Ley Organica de
Prevencion,
Condiciones y
Medio Ambiente
de Trabajo-
LOPCYMAT
(2005)

CAPITULO Il
Del Comité de
Seguridad y Salud
Laboral

Art. 46y
47.

Art. 46. En todo centro de trabajo,
establecimiento o unidad de explotacion de las
diferentes empresas o de instituciones publicas
0 privadas, debe constituirse un Comité de
Seguridad y Salud Laboral, érgano paritario y
colegiado de participacion destinado a la
consulta regular y periédica de las politicas,
programas Yy actuaciones en materia de
seguridad y salud en el trabajo.

El Comité estara conformado por los delegados
o delegadas de prevencion, de una parte y por
el empleador o empleadora, o0 sus
representantes en numero igual al de los
delegados o delegadas de prevencion, de la
otra.

El Comité de Seguridad y Salud Laboral debe
registrarse y presentar informes perioédicos de
sus actividades ante el Instituto Nacional de
Prevencion, Salud y Seguridad Laborales.

En las reuniones del Comité de Seguridad y
Salud Laboral podran participar, con voz pero
sin voto, los delegados o delegadas sindicales
y el personal adscrito al Servicio de Seguridad
y Salud en el Trabajo. En las mismas
condiciones podran participar trabajadores o
trabajadoras de la empresa que cuenten con
una especial cualificacion o informacion
respecto de concretas cuestiones que se
debatan en este 6rgano y profesionales y
asesores 0 asesoras en el area de la seguridad
y salud en el trabajo, ajenos a la empresa,
siempre que asi lo solicite alguna de las
representaciones en el Comité.

El registro, constitucion, funcionamiento,
acreditacion y certificacion de los Comités de
Seguridad y Salud Laboral se regulara
mediante Reglamento.

Atribuciones del Comité de Seguridad y

De las funciones del comité de seguridad y
salud laboral, van desde el disefio de
planes de accién que permitan disminuir el
riego en las lineas de produccion. Por otro
lado se denota que los delegados
sindicales pueden participar dentro de las
reuniones de comité con voz pero sin voto.
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Salud Laboral

Art. 47. ElI Comité de Seguridad y Salud
Laboral tendra las siguientes

atribuciones:

1. Participar en la elaboracion, aprobacion,
puesta en practica y evaluaciéon del Programa
de Seguridad y Salud en el Trabajo. A tal
efecto, en su seno considerara, antes de su
puesta en practica y en lo referente a su
incidencia en la seguridad y salud en el trabajo,
los proyectos en materia de planificacion,
organizacién del trabajo e introduccion de
nuevas tecnologias, organizacién y desarrollo
de las actividades de promocion, prevencion y
control, asi como de recreacion, utilizacion del
tiempo libre, descanso, turismo social, y
dotacién, mantenimiento y proteccién de la
infraestructura de las areas destinadas para
esos fines, y del proyecto y organizacién de la
formacioén en la materia.

2. Promover iniciativas sobre métodos vy
procedimientos para el control efectivo de las
condiciones peligrosas de trabajo, proponiendo
la mejora de los controles existentes o la
correccién de las deficiencias detectadas.
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Ley Organica del
trabajo (2012)

Ambito de
aplicacion

Art. 3,44

Art. 3 Esta Ley regird las situaciones y
relaciones laborales desarrolladas dentro del
territorio nacional, de los trabajadores y de las
trabajadoras con los patronos y patronas,
derivadas del trabajo como hecho social. Las
disposiciones contenidas en esta Ley y las que
deriven de ella rigen a venezolanos,
venezolanas, extranjeros y extranjeras con
ocasion del trabajo prestado o convenido en el
pais y, en ningln caso, seran renunciables ni
relajables por convenios particulares. Los
convenios colectivos podran acordar reglas
favorables al trabajador y trabajadora que
superen la norma general respetando el objeto
de la presente Ley. Igualmente se aplicaran las
disposiciones de esta Ley a los trabajadores
contratados y las trabajadoras contratadas en
Venezuela para prestar servicios en el exterior
del pais.

Articulo 44 Participacién en salud vy
seguridad: Los patronos o patronas estan en
la obligacién de garantizar que los delegados y
delegadas de prevencion dispongan de
facilidades para el cumplimiento de sus
funciones, y que los comités de salud y
seguridad laboral cuenten con la participacion
de todos y todas sus integrantes, y sus
recomendaciones sean adoptadas en la
entidad de trabajo.

La entrada en vigencia de la ley del tiene
un impacto en el pago de prestaciones
sociales, adquisicién de solvencias que
deben ser consignadas ante el CENCOEX
como uno de los tantos requisitos para
obtener divisas. No abarca dentro del
alcance de la investigacion medir el efecto
particular de esta regulacion sobre Ila
industria de fabricacion de pafales, sin
embargo mediante analisis de
productividad que se realizardan en el
desarrollo de la alineacion se vera algunos
de sus impactos.
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Ley Organica del
trabajo (2012)

Capitulo IV
De la Proteccion al
Trabajador y la
Trabajadora

Art 48

Articulo 48

Prohibicion de tercerizacion

Queda prohibida la tercerizacion, por tanto no
se permitira:

1.- La contratacion de entidad de trabajo para
ejecutar obras, servicios o actividades que
sean de caracter permanente dentro de las
instalaciones de la entidad de trabajo
contratante, relacionadas de manera directa
con el proceso productivo de la contratante y
sin cuya ejecucion se afectarian o0
interrumpirian las operaciones de la misma.

2.- La contratacion de trabajadores o
trabajadoras a través de intermediarios o
intermediarias, para evadir las obligaciones
derivadas de la relacién laboral del contratante.
3.- Las entidades de trabajo creadas por el
patrono o patrona para evadir las obligaciones
con los trabajadores y trabajadoras.

4.- Los contratos o convenios fraudulentos
destinados a simular la relacion laboral,
mediante la utilizacion de formas juridicas
propias del derecho civil o mercantil.

5.- Cualquier otra forma de simulacion o fraude
laboral.

En los casos anteriores los patronos o patronas
cumpliran con los trabajadores y las
trabajadoras todas las obligaciones derivadas
de la relacién laboral conforme a esta Ley, e
incorporaran a la nomina de la entidad de
trabajo contratante principal a los trabajadores
y trabajadoras tercerizados o tercerizadas, que
gozaran de inamovilidad laboral hasta tanto
sean incorporados efectivamente a la entidad
de trabajo.

Mediante la eliminacion de la tercerizacion
se elimina en la organizacién objeto de
estudios las contrataciones especiales
realizadas con empresas para destruir
productos en cuarentenas, limpieza de
areas de produccién, jardinerias y otros.

Ley Organica del
trabajo (2012)

Capitulo VI
De la Estabilidad
en el Trabajo.

Art. 94

Articulo 94
Inamovilidad
Los trabajadores y trabajadoras protegidos de

La inamovilidad laboral ha traido consigo
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inamovilidad no podran ser despedidos, ni
trasladados, ni desmejorados sin una causa
justificada la cual deberd ser previamente
calificada por el inspector o inspectora del
Trabajo. El despido, traslado o desmejora de
un trabajador o trabajadora protegido de
inamovilidad son contrarios a lo previsto en la
Constitucion y en esta Ley.

El Ejecutivo Nacional podra ampliar la
inamovilidad laboral prevista en esta Ley como
medida de proteccion de los trabajadores y de
las trabajadoras, en el proceso social de
trabajo. La proteccion de la garantia de
inamovilidad de los trabajadores y de las
trabajadoras amparados por ella, se realizara
mediante el procedimiento contenido en esta
Ley, que es gratuito, accesible, transparente,
expedito, sin dilaciones indebidas y sin
formalismos o reposiciones indtiles. EI mismo
expresa la autoridad del poder popular en
materia del trabajo y seguridad social, y sus
actos, resoluciones o0 providencias se
ejecutaran efectivamente y no seran objeto de
impugnacion en via jurisdiccional, sin previo
cumplimiento del acto administrativo.

un aumento considerable en el ausentismo
y por ende una disminucion dentro de los
indicadores de productividad de la
organizacion.

Ley Organica del
trabajo (2012)

TiTULO
De la Justa
Distribucion de la
Riqueza y las
Condiciones de
Trabajo.

Art 110,
117, 118,
122

Articulo 110 Reconocimiento por
productividad

Los aumentos de productividad en una entidad
de trabajo y la mejora de la produccién,
causaran una mas alta remuneracion para los
trabajadores y las trabajadoras. A estos fines,
el patrono o patrona y el sindicato o, cuando no
exista éste, sus trabajadores y trabajadoras
acordaran, con relacibn a los procesos de
producciéon en un departamento, seccién o
puesto de trabajo, planes y programas
orientados a mejorar tanto la calidad del
producto como la productividad y en ellos

Implica que mediante acuerdos entre el
trabajador y la empresa se deben fijar
cuotas de produccién con el fin de
alcanzar remuneraciones extras salariales

una vez sean cumplidas, también
mediante jornadas nocturnas la
organizacibn debe realizar pagos de

bonos en funcibn del salario normal

devengado.
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consideraran los incentivos para los y las
participantes, segun su contribucion.

Art. 117.Pago del bono nocturno

La jornada nocturna sera pagada con un treinta
por ciento de recargo, por lo menos, sobre el
salario convenido para la jornada diurna. Para
el célculo de lo que corresponda al trabajador o
trabajadora por causa del trabajo nocturno, se
tomara como base el salario normal devengado
durante la jornada respectiva.

Art. 118.

Pago de horas extraordinarias

Las horas extraordinarias seran pagadas con
un cincuenta por ciento de recargo, por lo
menos, sobre el salario convenido para la
jornada ordinaria. Para el calculo de lo que
corresponda al trabajador o trabajadora por
causa de horas extras, se tomard como base el
salario normal devengado durante la jornada
respectiva.

Art.122. Salario base para el calculo de
prestaciones sociales

El salario base para el célculo de lo que
corresponda al trabajador y trabajadora por
concepto de prestaciones sociales, y de
indemnizaciones por motivo de la terminacion
de la relacion de trabajo, sera el Ultimo salario
devengado, calculado de manera que integre
todos los conceptos salariales percibidos por el
trabajador o trabajadora.
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Art. 62: Las empleadoras y los empleadores, y
las trabajadoras y los trabajadores sujetos al
régimen del Seguro Social Obligatorio, estan
en la obligacion de pagar la parte de cotizacién
gue determine el Ejecutivo Nacional para unas

Las empresas estan obligadas a realizar
pagos mensuales en donde se aporte un
porcentaje  en funcion del salario

Ley Organica del Seccion i ; > <
Seguro Social Del pago de las Art.62.63 | ¥ para otros. ) devengado por e} trabajadqr al fondo Unico
LY ! Art. 63. La empleadora o el empleador estan | del seguro social, ademas esto genera
(2008) cotizaciones obligados a enterar al Instituto Venezolano de | una solvencia que debe ser presentada
los Seguros Sociales su cuota y la de sus | ante CENCOEX al momento de solicitar
trabajadoras y trabajadores por concepto de | aprobacion de divisas.
cotizaciones en la oportunidad y condiciones
gue establezcan esta Ley y su Reglamento.
Art. 86. Constituyen infracciones
administrativas las acciones u omisiones de las
empleadoras o los empleadores que incurran | EI incumplimiento de la ley puede
en las conductas tipificadas y sancionadas | ocasionar que la empresa incurra en
como tales en esta Ley. sanciones  administrativas 0  cierre
Art. 87. Las infracciones de la Ley del Seguro | temporal.
Social se califican en leves, graves y muy
graves, en atencién a la naturaleza del deber
infringido y la entidad del derecho afectado.
Art. 88. Las infracciones contempladas en el
L articulo 87 de esta Ley se sancionaran de la
Ley Organlca.del TITULO VI Art. 86, 87 siguiente manera: o _
Seguro Social Sanciones 88 a. Las leves: con multa de veinticinco unidades
(2008) y tributarias (25 UT).

b. Las graves: con multa de cincuenta unidades
tributarias (50 UT).

c. Las muy graves: con multa de cien unidades
tributarias (100 UT).

En caso de reincidencia de la empleadora o del
empleador en infracciones leves o graves se
sancionara con la multa que corresponda mas
un cincuenta por ciento (50%) de la misma; en
el caso de infracciones muy graves se
sancionara con el cierre temporal del
establecimiento por tres (3) dias.
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TITULO IV

La organizacion debe acoplar su sistema

DELA i de produccién en perfecta armonia con el
EDUCACION o L . ambiente, el no cumplimiento de la Ley
Loy Orginica i | AVBENTALYLa
Ambiente (2006) P%TJBCAPDQ?\]IEN Art. 37 ambiental en los programas de capacitacion de administrativas o sanciones penales.
. su personal.
Capitulo |
De la Educacion
Ambiental
Sujetos de esta Ley
Art. 3. Forman parte del Sistema Nacional de
Ciencia Tecnologia e Innovacion, las
instituciones publicas o privadas que generen y
desarrollen  conocimientos  cientificos vy
tecnolégicos, como procesos de innovacion, y
las personas que se dediqguen a la
planificacién, administracion, ejecucion vy
aplicacién de actividades que posibiliten la | En virtud de contribuir con el desarrollo
vinculacion efectiva entre la ciencia, la | tecnolégico de la nacién las
i tecnologia y la sociedad. A tal efecto, los | organizaciones con fines comerciales
Ley Organica de TITULO| sujetos que forman parte del Sistema son: deben hacer un aporte de hasta el 0,5 por
Cienciay Disposiciones 1. El Ministerio de Ciencia y Tecnologia, sus | ciento del total de sus ingresos por ventas
Tecnologia (2010) Fundamentales. organismos adscritos y las entidades tuteladas | brutas y este pago no debe ser

por éstos, o aquéllas en las que tengan
participacion.

2. Las instituciones de educacién superior y de
formacién técnica, academias nacionales,
colegios profesionales, sociedades cientificas,
laboratorios y centros de investigacion vy
desarrollos, tanto publicos como privados.

3. Los organismos del sector privado,
empresas, proveedores de servicios, insumos y
bienes de capital, redes de informacion y
asistencia que sean incorporados al Sistema.

contabilizado al momento de realizar el
calculo del costo total de produccion.
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4. Las unidades de investigacion y desarrollo,
asi como las unidades de tecnologias de
informacion y comunicacion de todos los
organismos publicos.

5. Las personas publicas o privadas que
realicen actividades de ciencia, tecnologia,
innovacion y sus aplicaciones.

Ley Organica de
Cienciay
Tecnologia (2010)

TiTULO NIl
DEL APORTE Y LA
INVERSION EN LA

ACTIVIDAD
CIENTIFICA,
TECNOLOGICA Y
DE INNOVACION

Art. 34

Aportes Provenientes de la
Comercializacion de Resultados

Art. 34. Los integrantes del Sistema Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, que
comercialicen propiedad intelectual de bienes y
servicios, desarrollada con recursos
provenientes parcial o totalmente de los
financiamientos otorgados a través del
Ministerio de Ciencia y Tecnologia o sus
organismos adscritos, deberan aportar de
acuerdo con la modalidad de dicho
financiamiento, una cantidad comprendida
entre una décima por ciento (0,1%) y el medio
por ciento (0,5%) de los ingresos brutos
obtenidos por dicha comercializacién, en
cualesquiera de las actividades sefialadas en el
articulo 42 de la presente Ley.

En virtud de contribuir con el desarrollo
tecnolégico de la nacién las
organizaciones con fines comerciales
deben hacer un aporte de hasta el 0,5 por
ciento del total de sus ingresos por ventas
brutas y este pago no debe ser
contabilizado al momento de realizar el
calculo del costo total de produccién.
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Ley Organica
Contra el Trafico
licito y el
Consumo de
Sustancias
Estupefacientes y
Psicotrépicas.
(2005)

Financiamiento

Art 96

Art. 96 Previsibn presupuestaria para
programas obligatorios de informacion,
formacion y  capacitacién de  sus
trabajadores Las personas juridicas, publicas
y privadas que ocupen cincuenta trabajadores
0 mas, destinaran el uno por ciento (1%) de su
ganancia neta anual, a programas de
prevencion integral social contra el trafico y
consumo de drogas Ilicitas, para sus
trabajadores y entorno familiar, y de este
porcentaje destinaran el cero coma cinco por
ciento (0,5%) para los programas de proteccién
integral a favor de nifios, nifias y adolescentes,
a los cuales le daran prioridad absoluta. Las
personas juridicas pertenecientes a grupos
econdémicos se consolidaran a los fines de
cumplir con esta prevision.

Las personas juridicas a las que se refiere este
articulo estan obligadas a la correspondiente
declaracion, y pago anual dentro de los
primeros quince dias continuos siguientes a
cada afio calendario. El producto de este
aporte  estard  destinado  al organo
desconcentrado en la materia para la ejecucion
de los programas y proyectos que establece
este articulo.

Con el fin de financiar la lucha contra el
consumo ilicito de sustancias
estupefacientes 'y  psicotropicas las
empresas deben realizar un pago mensual
de hasta el 1% del total de sus ganancias
netas, también es de notar que estos
pagos no son contados en el calculo del
costo total de produccién establecido en la
Ley de Precios Justos (2014)
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Ley del Instituto
Nacional de
Capacitacion y
Educacion
Socialista INCES
(2008)

Capitulo Il
De la Organizacion
del Instituto

Art. 14y
16.

Art. 14 Del Patrimonio del Instituto

El Instituto Nacional de Capacitacion y
Educacién Socialista dispondra para sufragar
los gastos de sus actividades, de las
aportaciones siguientes:

1. Una contribucibn de los patronos,
equivalente al dos por ciento (2%) del salario
normal, pagado al personal que trabaja para
personas naturales y juridicas, de caracter
industrial o comercial y todas aquellas formas
asociativas cuya finalidad sea la prestacion de
servicios 0 asesoria  profesional, no
pertenecientes a la Republica, a los Estados ni
a las Municipalidades.

2. El medio por ciento (1/2%) de las utilidades
anuales, aguinaldos o bonificaciones de fin de
afo, pagadas a los obreros y empleados, y
aportadas por éstos, que trabajan para
personas naturales y juridicas, pertenecientes
al sector privado, y todas aquellas formas
asociativas cuya finalidad sea la prestacion de
servicios o asesoria profesional. Tal cantidad
sera retenida por los respectivos patronos para
ser depositada a la orden del Instituto Nacional
de Capacitacidon y Educacion Socialista, con la
indicacion de la procedencia.

Art. 16. Certificado de Solvencia de la
Obligacion Tributaria

El Instituto Nacional de Capacitacion vy
Educacién  Socialista debe verificar el
cumplimiento de la obligacién prevista en el
articulo anterior a los fines de otorgar la
respectiva solvencia, la cual es necesaria para
suscribir  cualquier contrato, convenio o
acuerdo con el Estado.

Hace referencia a las contribuciones que
debe hacer el patrono y el trabajador
anualmente para contribuir con el
desarrollo y capacitaciéon de los jévenes
venezolanos.
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Ley Organica de
Deporte,
Actividad Fisica y
Educacion Fisica
(2011)

TITULO IV
DE LA ACTIVIDAD
ECONOMICA
ASOCIADA AL

DEPORTE
Capitulo |

De la gestion
econdmica

Art. 68

Art. 68. Creacion del Fondo Nacional para el
Desarrollo del Deporte, la Actividad Fisica y la
Educacion Fisica Se crea el Fondo Nacional
para el Desarrollo del Deporte, la Actividad
Fisica y la Educacion Fisica, el cual estara
constituido por los aportes realizados por
empresas u otras organizaciones publicas y
privadas que realicen actividades econémicas
en el pais con fines de lucro; por las
donaciones y cualquier otro  aporte
extraordinario que haga la Republica, los
estados, los municipios o cualquier entidad
publica o privada y por los rendimientos que
dichos fondos generen.

El fondo principalmente sera utilizado para el
financiamiento de planes, proyectos vy
programas de desarrollo y fomento de la
actividad fisica y el deporte, asi como para el
patrocinio del deporte, la atencién integral y
seguridad social de los y las atletas.

El aporte a cargo de las empresas u otras
organizaciones indicadas en este articulo, sera
el uno por ciento (1%) sobre la utilidad neta o
ganancia contable anual, cuando ésta supere
las veinte mil Unidades Tributarias (20.000
U.T); y se realizard& de acuerdo con los
parametros que defina el Reglamento de la
presente Ley o en normas emanadas del
Ministerio del Poder Popular con competencia
en materia de deporte, actividad fisica y
educacion fisica. Este aporte no constituira un
desgravamen al Impuesto Sobre la Renta.

Se podra destinar hasta el cincuenta por ciento
(50%) del aporte aqui previsto para la
ejecucion de  proyectos  propios  del
contribuyente, propendiendo al desarrollo de
actividades fisicas y buenas practicas, y para el
patrocinio del deporte, con sujecion a los

Mediante la puesta en vigencia de la
siguiente ley se fijan los lineamientos para
el patrocinio por parte de las empresas a
los clubes deportivos y a por otro lado se
crea el fondo nacional del deporte en el
cual las empresas deben realizar un
aporte del 1% de utilidad neta cuando esta
supere las veinte mil unidades tributarias.
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lineamientos que al respecto emita el Instituto
Nacional de Deportes. Los lineamientos
indicados en el parrafo anterior deberan ser
actualizados cada dos afios y deberan
promover sistematicamente la inversion en
actividades fisicas y deportes en todas las
disciplinas, asi como en deportes ancestrales
para la masificacion deportiva a nivel nacional.

Ley de Régimen
Prestaciones de
Vivienda y
Habitad (2008)

Capitulo Il
Del Fondo de
Ahorro Obligatorio
para la Vivienda

Art. 31

Recaudaciéon de los aportes del ahorro
obligatorio

Art. 31. La empleadora o el empleador deberan
retener el ahorro obligatorio de cada
trabajadora o trabajador, efectuar su
correspondiente aporte y depositarlos en la
cuenta de cada uno de ellos, en el Fondo de
Ahorro Obligatorio para la Vivienda, dentro de
los primeros cinco dias habiles de cada mes.

Sefiala del fondo nacional de vivienda y
habitad en el cual las empresas deben
realizar el aporte correspondiente y
depositarlos en la cuenta de cada
trabajador en los primeros cinco dias
habiles de cada mes.
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Reglamento para
la SUNDDE
(2014) Gaceta N°
409.329

Providencia
Administrativa
Mediante la cual se
Fijan Criterios
Contables
Generales para la
Determinacion de
Los Precios
Justos.

Art. 2. Criterios.

Seran criterios de cumplimiento obligatorio en
la contabilidad de los sujetos de aplicacion del
Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley
Organica de Precios Justos los que a
continuacion se mencionan:

1. Los costos de produccion son apenas una
parte de la informacién financiera, que se
genera, prepara y presenta, con base en el
desempefio de sus operaciones, la valuacién
de todos los eventos que la afectan y la
aplicacién de un conjunto de normas, principios
y politicas contables adoptadas por los sujetos
de aplicacién. Por consiguiente, no podra
existir control sobre los costos por parte de los
sujetos de aplicacion, si no se regula y se lleva
un control integral sobre toda la informacién
financiera. Es responsabilidad de los sujetos de
aplicacién, garantizar que la contabilidad
integre y conecte toda la informacion financiera
en un Unico sistema de informacién, bajo una
arquitectura informatica también integrada y
confiable.

2. La informacion financiera debe prepararse y
presentarse de manera integra, fiable vy
razonable, con apego a los Principios de
Contabilidad de Aceptacion General vigentes
en la Republica Bolivariana de Venezuela y
demas marco normativo aplicable.

3. El costo sera el valor de los elementos
necesarios asociados directa e indirectamente
para la produccion de un bien o la prestacion
de un servicio.

4. Los costos de produccion y los gastos
ajenos a la produccion (gastos del periodo) son
diferentes. El costo de produccién comprende
todos los costos derivados de la adquisicion y

Se fijan los criterios y principios contables
que seran admitidos para el calculo del
costo total del producto, haciendo
referencia a que quedan excluidos para
este calculo en el caso de la empresa
objeto de estudios los gastos asociados a
distribucién, el pago de los impuestos
parafiscales antes mencionados y se fija
un tope del 12,5% méaximo como gastos
de unidades de apoyo sobre la base del
costo total de produccion.
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transformacioén para darle al producto o servicio
su condicién de terminado o prestado. Los
gastos ajenos a la produccion seran, los gastos
de  administracion, de  representacion,
publicidad y venta, entre otros.

5. Los inventarios son activos mantenidos para:
ser vendidos en el curso normal de la
operacion del negocio; en proceso de
produccion para su posterior venta; o en la
forma de materiales o suministros para ser
consumidos en el proceso de produccién o en
la prestacion de servicios.

6. Los elementos del costo de producciéon
incluirdn: costos de adquisicién de materiales y
materias primas y los costos de conversién o
transformacion, para darle a los productos o
servicios su condiciébn de terminados o
prestados. En cualquier caso, se incluyen y se
reconocen entre los costos de produccion sélo
en la medida en que se incurran y sean
necesarios para llevar los productos o servicios
a su condicién de terminados o prestados.

7. Forman parte de los costos de adquisicién
de materiales y materias primas: el precio o
valor de compra de los materiales; aranceles
de importacién, gastos de importacion (seguro
de flete maritimo, almacenamiento primario,
etc.) y otros impuestos (no recuperables);
transporte 'y manejo de  materiales;
almacenamiento y otros costos directamente
atribuibles a la adquisicibn de materiales,
productos terminados y servicios. En cualquier
caso, la determinaciébn de los costos de
adquisicién deberd cumplir con la regulaciéon
establecida en materia de precios de
transferencia.

8. Forman parte de los costos aquellos
presentes en la conversidn o transformacion:
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mano de obra directa; costos indirectos de
produccion fijos (distribucién en base a la
capacidad normal de trabajo de los medios de
produccion); costos indirectos de produccion
variables (distribucién en base al nivel real de
uso de los medios de produccién); y costos
indirectos de produccién mixtos (los que
poseen una porcién fija y otra variable).

9. El proceso de produccion puede dar lugar a
la fabricaciébn simultdnea de mas de un
producto, a través de la produccién conjunta o
de la produccién de productos principales junto
a subproductos. Cuando los costos de cada
tipo de producto no sean identificables por
separado, se distribuira el costo total, entre los
productos y los subproductos, utilizando bases
uniformes y racionales.

10. So6lo se reconocerdn como parte de los
costos de produccién los valores necesarios en
condiciones de eficiencia normal. Todo
desperdicio o uso anormal de los factores de
producciéon no serd atribuible al costo y por
tanto, se excluira de la base de célculo del
precio justo.

11. Estardn excluidos de los costos de
produccion: cantidades  anormales de
desperdicio de materiales, mano de obra y
otros costos de produccién; costos de
almacenaje, a menos que sean necesarios en
el proceso de produccion, previos a un proceso
de elaboracién ulterior; los costos vya
reconocidos como costos de venta; costos
relacionados al financiamiento;  costos
indirectos que no contribuyen a llevar los
productos o servicios a su condicion de
terminados o prestados.

12. Los sujetos de aplicacion incorporaran a la
estructura de costos de produccién del bien o
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prestacion del servicio, determinada conforme
a la presente providencia administrativa
aquellos gastos ajenos a la produccion, gastos
del ejercicio hechos en el pais, causados en el
ejercicio, considerados normales y necesarios
para la realizacion de sus operaciones
medulares. En ningln caso la cantidad de
gastos ajenos a la produccion incorporados a la
estructura de costos excedera del doce con
cinco décimas por cien (sic) (12,5%) del costo
de producciéon del bien o de la prestacién del
servicio del ejercicio determinada antes de la
incorporacion de los gastos ajenos a la
produccion.

13. Los gastos de distribucion, solo seran
reconocidos como elemento de costos a los
sujetos de aplicacion que llevan a cabo esta
actividad (distribuidores).

14. Los tributos, las donaciones vy liberalidades
los (sic) gastos por muestras sin valor
comercial y otros egresos, a criterios de la
SUNDDE no forman parte del costo.

15. El Impuesto al Valor Agregado (IVA)
representara un costo, cuando este no pueda
ser recuperado o trasladado conforme a las
leyes respectivas, y dicha situacion no sea
imputable al sujeto de aplicacion.

16. Los costos indirectos deben ser razonables
con respecto a la misma estructura de costos
de la actividad econémica que desempefia el
sujeto de aplicacibn en la cadena de
produccion, importacién y/o comercializacion,
basados en los conceptos y definiciones
descritas en esta providencia administrativa.
Art. 3. Adecuacion de la estructura de
costos. El costo asociado a la estructura de
costos de la produccion de un bien o la

113




prestacion de un servicio sera el costo real de
produccion determinado en funcién del articulo
segundo de esta providencia administrativa.
Art. 4. Técnicas alternas de Medicién de los
Costos e Inventarios.

Cuando la naturaleza de las operaciones
dificulte o haga impracticable la determinacién
0 seguimiento frecuente (diario o semanal) del
costo real de produccién, los sujetos de
aplicacién podran, bajo la expresa autorizacién
previa por escrito de la SUNDDE, utilizar las
siguientes técnicas de medicién, siempre que
el resultado de aplicarlas se aproxime al costo
real de produccion:

1. Costeo Estandar: Es un costeo
predeterminado que resulta del analisis objetivo
de todas las variables de produccion, para
concluir sobre el costo que se debe incurrir en
cada fase y para cada elemento de costo en un
proceso eficiente. Los estandares deben
establecerse a partir de niveles normales de
consumo de materias primas, suministros,
mano de obra, eficiencia y utilizacion de la
capacidad instalada. La determinacion y
calculo de los costos estdndares debe ser
sometido a revisién, por parte del sujeto de
aplicacién, de forma regular y periédica (por lo
menos, cada cuatro meses). Si las condiciones
cambian, el costo estandar debe ser
modificado. El resultado de aplicar costo
estandar debe aproximarse al costo real. Para
la determinacion del precio justo, se
reconocera el menor entre el costo real y el
costo estandar.

2. Método de los Minoristas: El método de los
minoristas se puede utilizar siempre y cuando
se cumplan las siguientes condiciones: que sea
utilizado en inventarios que sean integrados

114




por una gran cantidad de articulos que rotan
velozmente; que los margenes  de
comercializaciébn sean similares; que sea
impracticable utilizar otros métodos de calculo
de los costos. El margen bruto determinado
debe ser revisado constantemente y debe ser
aplicado por promedios seleccionados por cada
seccién o departamento comercial, y en ningun
caso puede superar la alicuota de ganancias
establecidas en las normativas vigentes en la
Republica Bolivariana de Venezuela.

Art. 6. Auditoria de Estructuras de Costo.

La Superintendencia Nacional para la Defensa
de los Derechos Socio Econdmicos tendré la
potestad de efectuar las auditorias que
considere apropiadas a fin de satisfacer la
razonabilidad de las estructuras de costos que
sustentan los precios determinados por los
sujetos de aplicacion del Decreto con Rango,
Valor y Fuerza de Ley Organica de Precios
Justos. Estas auditorias podran ser ejecutadas
articuladamente con otras instituciones del
Estado con competencia aplicable.

Al inicio de la auditoria el sujeto de aplicacién
debera poner a disposicion de los funcionarios
auditores toda la informacion que al efecto,
mediante providencias administrativas, le haya
sido solicitada. Los requerimientos deberan
consignarse en un maximo de cinco (5) dias
hébiles.

Las estructuras de costos que los sujetos de
aplicaciébn preparen a los efectos de Ila
presente providencia administrativa, deberan
referirse a un mismo periodo contable, el cual
deberd estar claramente identificado.
Asimismo, las partidas y elementos
presentados en los estados financieros y otra
informacion requerida, deberd cumplir con los
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atributos contables que de seguida se
relaciona: ocurrencia, integridad, exactitud,
corte (periodo contable) y clasificacion
apropiada.

Art. 7. Sanciones.

El incumplimiento de la presente providencia
administrativa sera sancionado de conformidad
a las previsiones del articulo 49, numeral 4 del
Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley
Organica de Precios Justos.
Art. 8. Limites a las Ganancias.

Los sujetos de aplicacibn del Decreto con
Rango, Valor y Fuerza de Ley Orgéanica de
Precios Justos deberan respetar los limites a
las ganancias previstos en dicha Ley.

Art. 9. Vigencia.

La presente providencia administrativa entrara
en vigencia a partir de su publicacién en la
Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de
Venezuela.

116




Reglamento
Parcial de la Ley
Organica Contra
el Trafico llicito y

el Consumo de

Sustancias
Estupefacientes y

Psicotrépicas’.
(2009)

sobre los aportes
previstos en sus
Articulos 96 y 97.

Gaceta
Oficial N°
39.211

Declaracion de la ganancia neta anual

La declaracién de ganancia neta anual, debera
ser consignada por las personas juridicas,
publicas y privadas obligadas ante la unidad
administrativa encargada por la ONA, a fin de
efectuar el aporte que les corresponda, en el
plazo establecido en la Ley y bajo fe de
juramento.

La ONA, trabajando de manera conjunta con el
SENIAT se encargara de implementar los
mecanismos e instrumentos necesarios a fin de
disponer de una base de datos contentiva de
las ganancias netas anuales de los
contribuyentes correspondientes.

Fija los mecanismos de control que seran
establecidos con el fin de verificar el
monto de ganancia anual en funcién de la
informacion suministrada por el SENIAT y
la empresa. El propésito es garantizar la
contribucién que debe hacer la empresa a
la Oficina Nacional Antidrogas una vez se
declare la ganancia neta.
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Entendiendo todas las dificultades por las que debe pasar el sector industrial en
Venezuela provocadas por el marco legal a la cual se someten las empresas, descritas en
la Tabla VI. 1 el periodista Déniz del diario EL UNIVERSAL (Seccion Economia paginas
13 y 14, 11 de mayo de 2014) aporta un valioso analisis que permitird desmesurar y
entender todas las barreras burocraticas que provoca el marco legal Venezolano al sector
industrial. Ver Imagen VI. 1 en esta se describen todos los requisitos con los cuales debe
cumplir una empresa para poder iniciar el proceso de importacion, haciendo un recuento
de este proceso se inicia con el pago de Impuestos Sobre La Renta (ISLR), luego los
impuestos municipales los cuales dependerdn del &rea geogréfica en donde la empresa
ejerza la actividad comercial, seguidamente se tiene todas las solvencias que deben ser
obtenidas mediante el pago de los impuestos parafiscales los cuales estan perfectamente
descritos en la Tabla VI .1 estos son los siguientes: Ley Organica contra el trafico ilicito y
el consumo de sustancias estupefacientes y psicotropicas (2005), Ley del Deporte (2011)
y la Ley Organica de Ciencia y Tecnologia (2010) vale destacar que estos impuestos son
pagados segun el tamafio de la empresa y sus ganancias y aunado se suman todas las
solvencias que se conocen y que también se explican en la Tabla VI.1 como pago de
Seguro Social obligatorio, INCES, laboral y el régimen prestacional de vivienda y habitad.
Una vez obtenida esta serie de requisitos previos las empresas entran en una segunda
etapa enmarcada por todos los procesos administrativos que implica solicitar divisas ante
el Centro Nacional de Comercio Exterior (CENCOEX) el proceso inicia con la inscripcion
en el Registro de usuarios del sistema de administracion de divisas (RUSAD),
seguidamente las empresas deben realizar una carta ante el ministerio de comercio en la
explican que materia prima, maquinaria o equipos desean comprar en el exterior avalando
de que este no se produce en Venezuela y a esto se le conoce como el Certificado de No
Produccion o produccién insuficiente (CNP), una vez aprobado el CNP las empresas
pueden acudir al CENCOEX a solicitar las divisas, entendiendo que en un lapso no mayor
a treinta dias (30) segun el reglamento CENCOEX las empresas deben tener el CNP
aprobado, no obstante segun las investigaciones realizadas por el periodista del area
economica, Diaz del diario EL UNIVERSAL (Seccion Economia paginas 13 y 14, 11 de
mayo de 2014) y basadas en la experiencia de los empresarios agremiados en la Camara
Venezolana de Industriales (CONINDUSTRIA) estos lapsos en su mayoria alcanzan los
ciento veinte (120) dias sin estatus de aprobacion, al tener el Certificado de No
Produccion aprobado las empresas deben recibir del CENCOEX la Autorizacion de

Adquisicion de Divisas (AAD) y finalmente las empresas deben firmar un contrato de fiel

118



cumplimiento de las divisas. Una vez cumplida esta etapa se inicia el tercer y ultimo
proceso pero no menos burocratico en el cual se contempla el arribo de la mercancia a
puerto, tedricamente cuando la mercancia arriba a puerto el proceso esta por finalizar,
sélo resta desembarcar y cumplir con una serie de requisitos aduanales, nacionalizar la

carga y despacharla. Pero en la practica ese pareciera el proceso con mas obstaculos.

En el trabajo reporteril del periodista Déniz (El Universal, pagina 6 cuerpo de Economia
del 11 de mayo de 2014) se puede leer lo siguiente; altos funcionarios del Estado entre
ellos el ministro de transporte acuético y aéreo asi como también la fiscal general de la
republica reconocen que existen demasiados mecanismos burocraticos y retardos en las
descargas de los barcos, incluso muchos de estos barcos tardan hasta veinte dias
fondeados en la bahias de los principales puertos del pais. Los funcionarios destacan que
en el primer trimestre del afio 2014 se encontraban 12.543 contenedores bajo la condicion
de abandono legal, figura que se emplea cuando se ha agotado los plazos establecidos
en la Ley Organica de Aduanas y el informe de gestion de la Contraloria General de la
Republica del afio 2013 expreso en este sentido que parte de las importaciones
realizadas por el Estado para los afios 2012 y 2013 también se encuentran bajo ese
estatus “Abandono Legal’. De pasar la mercancia por todos los procesos previamente
mencionados los siguientes pasos serian la formalizacion del Cierre de Importacién (CIM)

para proceder a reclamar la Autorizacién de Liquidacion de Divisas (ALD).
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Fuente: Conindustria, AP Consulting Group INFOGRAFIA: EL UNIVERSAL

Imagen VI. 1 Proceso de Importacion en Venezuela.

Fuente: tomado del diario El Universal seccion Economia cuerpo 6 (11 de mayo de 2014).

Basados en el plan de producciéon anualizado (ver Tabla V.1 del Capitulo V) de la

empresa objeto de estudios se presenta a continuacion el impacto econémico de que

tienen los impuestos parafiscales descritos en lineas anteriores en la empresa Industrias

Corpafal C.A, ver Tabla VI. 2, en ella se presenta una serie de gastos expresados en

bolivares, los cuales dependen en su mayoria de los ingresos obtenidos por ventas.
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ANALISIS DE LOS IMPUESTOS PARAFISCALES EN LA INDUSTRIAS CORPANAL C.A.

Tabla VI. 2 Impacto econémico del marco legal Venezolano (Informe financiero

Corpanial 2013).

Origen Monto en Bs

Oficina Nacional Anti droga (ONA) 913.471,53
Fondo Nacional del Deporte (FND) 609.258,73
Ley Organica de Ciencia y Tecnologia (LOCTI) 1.207.679,33
Seguro Social Obligatorio (SSO) 940.519,17
Ley Prestacional de Empleados 1.049.041,33
Ley Vivienda y Habitat 980.184,02
INCE 175.271,62
Total | Bs. 5.875.425,73
Observaciones:

En la tabla VI.2, se muestra el impacto que tiene los impuestos parafiscales sobre los

ingresos de la empresa objeto de estudio, vale acotar que segun la Ley de Precios Justos

(2014), estos impuestos no deben ser incluidos dentro del calculo del costo total del

producto, pero el incumplimiento de cualquiera de los pagos sefialados podria acarrear

sanciones que van desde la pérdida del certificado de no produccién nacional necesario

para solicitar divisas ante el CENCOEX hasta sanciones administrativas y cierre temporal

de la empresa.

121




CAPITULO VII. ANALIZAR LOS COSTOS Y GASTOS ASOCIADOS
A UNA EMPRESA DE FABRICACION DE PANALES PARA BEBE.

En este capitulo se pretende mostrar los costos y gastos en lo que debe incurrir una
empresa de fabricacion de pafales para bebé, a continuacion comenzaremos
describiendo la materia prima necesaria ver cuadro (VII. 1 descripcién de Materia Prima)
en este no sélo se hace referencia al costo de la materia prima sino también el pais de

origen de la misma y cddigo arancelario bajo el cual es importada.

DESCRIPCION DE LA MATERIA PRIMA UTILIZADA EN EL PROCESO DE FABRICACION
DE PANALES PARA BEBE.

Cintaz E"'" reras Dizenc anatomico o o
Lamina de Poliestireno
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Imagen VII. 1 Esquema descriptivo de la materia prima empleada en el proceso

de fabricacion.
Fuente: http://www.favan.com.ar/productos.html 2014.

122


http://www.favan.com.ar/productos.html%202014

Tabla VII. 1 Descrip

DESCRIPCION DE MATERIA PRIMA

Numeral Arancelario

Pais de L . U. Costo
Nombre . Mercosur Venezuela Descripcién Comercial Us$
Origen M por U.M
POLIACRILATO DE SODIO CUYA CAPACIDAD DE
Polimero Super ABSORCION DE UNA SOLUCION ACUOSA DE CLORURO DE
Ab b 3906.90.49 [3906.90.20.10( 3906.90.49.20 [SODIO AL 1%, USA Kg 3,5 3.500,00
sorbente SEA SUPERIOR O IGUAL A VEINTE VECES SUPROPIO
PESO
PASTA QUIMICA DE MADERA A LA SOSA,SODA O AL
Celulosa 4703.21.00 4703.21.00 4703.21.00 |SULFATO,EXCEPTOLA PASTA PARA DISOLVER, USA Ton| 1274,00 | 1274,00
SEMIBLANQUEADA O BLANQUEADAS. DE CONIFERAS
TELA SIN TEJER, INCLUSO
IMPREGNADA,RECUBIERTA,
REVESTIDA O
Bilaminado 5603.11.00 5603.11.00 5603.11.90 |[ESTRATIFICADA DE ARGENTINA| Kg 0,19 190,00
FILAMENTOS SINTETICOS O
ARTIFICIALES: DE PESO
INFERIOR O IGUAL A 25 G/M?
) ADHESIVOS A BASE DE POLIMEROS DE LAS PARTIDAS | COLOMBIA/
Adhesivo 3506.91.00 3506.91.00 3506.91.10 30.01A 39.13 O DE CAUCHO MEXICO Kg 9,05 9.050,00
HILADOS DE FILAMENTO
Hasticas (Lycras) 5402.49.10 5402.49.00 5402.44.00 |[SINTETICOSDE USA Kg 15,5 15.500,00
POLIURETANO
Telano tejida TELA SIN TEJER, INCLUSO IMPREGNADA, RECUBIERTA,
) b REVESTIDA O ESTRATIFICADA DE FILAMENTOS COLOMBIA/
Hidrofébica (Cuff-| 5603.11.00 | 56031100 | 5603.11.90 |q\\rericos o ARTIFICIALES: DE PESO INFERIOR OIGUAL |BRASIL MT2| 0,06 0,06
FabI’IC) A 25 G/M?
Telano tejida TELA SIN TEJER, INCLUSO IMPREGNADA, RECUBIERTA,
; . 5603.92.00 5603.92.00 5603.92.90 |REVESTIDA O ESTRATIFICADA LAS DEMAS:DE PESO ARGENTINA | MT2 0,29 0,29
Hidrofilica (Layer) SUPERIOR A 25 G/M2PERO INFERIOR O IGUAL A 70 G/M?
PAPEL DEL TIPO UTILIZADO PARA PAPEL HIGIENICO Y
PAPELES SIMILARES, GUATA
DE CELULOSA O NAPA DE
FIBRAS DE CELULOSA, DE
LOS TIPOS UTILIZADOS
PARA FINES DOMESTICOS O
Papel 4818.90.00 4818.90.00 4818.90.90 |SANITARIOS,EN BOBINAS CHILE Kg 3,49 3.490,00
(ROLLOS) DE UNA ANCHURA
INFERIOR O IGUAL A 36 CM.
O CORTADOS EN FORMATO;
PARUELOS; TOALLITAS; DE
DESMAQUILLAR,ETC.LOS
DEMAS.
Bésticos (Fluted) 3910.00.00 3910.00.90 3910.00.90 |SILICONASEN FORMASPRIMARIAS LASDEMAS USA ML 0,1 0,10
TELA SIN TEJER, INCLUSO IMPREGNADA, RECUBIERTA,
Cinta Frontal 5603.92.00 5603.92.00 5603.92.90 |[REVESTIDA O ESTRATIFICADA LASDEMAS:DE PESO ALEMANIA | MT2 0,78 0,78
SUPERIOR A 25 G/M2 PERO INFERIOR O IGUAL A 70 G/M2
TELA SIN TEJER, INCLUSO IMPREGNADA, RECUBIERTA,
REVESTIDA O ESTRATIFICADA DE FILAMENTOS
Tapes Frontal 5603.14.00 5603.14.00 5603.14.90 SINTETICOS O ARTIEICIALES: DE PESO SUPERIOR A 70 ALEMANIA | MT2 3,6 3,60
G/M2PERO INFERIOR O IGUAL A 150 G/M?2

A lo largo de la presente investigacion se ha hecho énfasis en destacar el origen de la

materia prima requerida en el proceso de fabricacion de pafiales para bebé, en la tabla

VII. 1 se muestra de manera explicita la procedencia de cada uno de los materiales

utilizados en el proceso de fabricacion, demostrando asi el impacto que tiene la

globalizacién en toda esta industria y ademas da una vision acerca de los mecanismos
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administrativos que deben emplearse para materializar la compra, mucha de estas se
realizan mediante tratados internacionales los cuales nuestro pais ha firmado ejemplo de
ello es el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR) sin embargo, esto no hace diferencia al
momento de pasar las barreras burocraticas ligadas al control de cambio impuesto por el
Estado venezolano y las politicas aduanales tal como se menciond en el Capitulo V al
momento de describir el marco regulatorio al cual estda sometido el sector productivo
venezolano en este se hacia referencia a los dias de retrasos, varian desde quince hasta
treinta dias para obtener el certificado de no produccién nacional y aunado a esto se
suman los dias de mora al que se exponen las embarcaciones al llegar a un puerto

nacional.

DESCRIPCION DE LOS COSTOS DE MATERIA PRIMA.

En la tabla VII.1, también se hace referencia a los costos en ddlares por unidad de medida
para cada una de estos materiales lo cual hace suponer que los costos de materia prima
son bastantes elevados, entendiendo la importancia que tiene para la investigacion el
poder determinar con exactitud estos costos presentamos a continuacion la tabla VIl. 2,
en este se detalla la demanda de materia prima segun el plan de produccién estimado en
el Capitulo 1V y sujetos a la formulaciéon de producto de la empresa objeto de estudio se
cuantifico cual seria el requerimiento mensual y anual de materia prima que demandara el
departamento de produccion y en la tabla VII.3 se puede observar el costo de materia
prima calculado en doélares americanos. Tal como se ha mencionado anteriormente se
debe tener en cuenta que el mercado de produccion de pafiales se da en un escenario de
oligopolios, es decir los proveedores de materia prima a nivel mundial son muy pocos lo
cual dificulta casi en su totalidad la capacidad de negociacion de precios para las
pequefias y medianas empresas pafialeras, por ende cualquier estrategia de
diferenciacién por costo que se desee implementar debe estar enmarcada en el desarrollo
de tecnologias (maquinarias y equipos), reingenieria en los procesos, disminucion de
devoluciones asociadas a la no calidad, sinceracion de los gastos administrativos entre

otros.

Al observar el costo total de materia prima anualizado que permita cumplir con los

estimados de ventas se observa que este monto se acerca a los treinta (30 MM USD)
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millones de dodlares lo cual evidencia una gran barrera de entrada para los posibles
inversionistas que quisieran incursionar en este mercado. En esta tabla VII.1 no se
contempla los gastos administrativos inherentes a nacionalizacion, pago de impuestos
aduanales ni pagos de penalizaciones por mora en el proceso aduanal, debido a que
estos costos serdn presentados en la tabla VII.4 el estado general de ganancias y
pérdidas estimado para la empresa objeto de estudio, como es de saber el sector debe
hacer frente a la regulacion de precios que aun estd enmarcada en los pardmetros de la
derogada Ley de Costos y Precios Justos (2012) la extinta ley habia impuesto precios
regulatorios que aunque desde el punto de vista juridico deben quedar sin efecto con la
promulgacién de la nueva Ley de Precios Justos (2014) por el actual gobierno a efectos
administrativos la regulacién de precio sigue vigente desde hace casi tres afios, lo cual se
traduce en pérdidas para el sector que estan por encima del cincuenta por ciento (50%)
por supuesto serd la estructura de costos de cada empresa la que en definitiva
determinara el valor exacto de esta pérdida de utilidad, sin embargo para industrias
Corpafal (empresa objeto de estudio) esta pérdida se totalizo en cincuenta y ocho (58%)

en el ano 2013.

La gran pregunta entonces gira en torno a, ¢Coémo hacen las empresas productoras de
pafales de bebé para combatir la regulacién de precios?, como una medida paliativa han
tenido que recurrir a ampliar su cartera de productos basados en producir bienes que no
se encuentren regulados y con esto reducir este porcentaje de utilidad neta perdida. En el
caso particular de Industrias Corpafal C.A, se ha tenido que re direccionar todas las
estrategias de crecimiento en el area de toallitas himedas logrando asi capitalizar una
importante cuota de este mercado llegando a ser el primero en ventas segun los datos
suministrados por el informe anual del departamento de comercializacion que estan

fundamentados en los datos de consumos suministrados por NIELSEN™ 2013.
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Tabla VII. 2 Consumos de materia prima segun el plan de produccioén estimado.

Suministro de

Materia Prima

Valor segdn

Férmula

Consumos de Materia prima segtn el plan de produccién mensual — 2013

Consumo por

Bulto (UM) UM | Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Bilaminado Impreso 24,3 M2 1.033 1.337 1.239 1.215 1.458 1.361 1.482 1.458 1.434 1.604 1.288 729
Transfer Layer 2,38 M2 | 101.150 | 130.900 | 121.380 | 119.000 | 142.800 | 133.280 | 145.180 | 142.800 140.420 157.080 126.140 71.400
Tissue (papel) 0,27588 Ton 11,72 15,17 14,07 13,79 16,55 15,45 16,83 16,55 16,28 18,21 14,62 8,28
Fabric 16,2 M2 | 688.500 | 891.000 | 826.200 | 810.000 | 972.000 | 907.200 | 988.200 | 972.000 955.800 1.069.200 | 858.600 486.000
Cuff Verde 20,7 M2 | 879.750 | 1.138.500 | 1.055.700 | 1.035.000 | 1.242.000 | 1.159.200 | 1.262.700 | 1.242.000 | 1.221.300 |1.366.200| 1.097.100 621.000
Tape Elastico 1,17 M2 | 49.725 64.350 59.670 58.500 70.200 65.520 71.370 70.200 69.030 77.220 62.010 35.100
Frontal sin Impresion 15 M2 | 63.750 82.500 76.500 75.000 90.000 84.000 91.500 90.000 88.500 99.000 79.500 45.000
Adhesivos 0,1652 Ton 7,02 9,09 8,43 8,26 9,91 9,25 10,08 9,91 9,75 10,90 8,76 4,96
Adhesivo Elastico 0,064 Ton 2,72 3,52 3,26 3,20 3,84 3,58 3,90 3,84 3,78 4,22 3,39 1,92
Celulosa 0,0029 Ton | 123,25 159,50 147,90 145,00 174,00 162,40 176,90 174,00 171,10 191,40 153,70 87,00
SAP 1,6 Ton | 68,00 88,00 81,60 80,00 96,00 89,60 97,60 96,00 94,40 105,60 84,80 48,00
Lycra de Barrera 0,0076 Ton 0,32 0,42 0,39 0,38 0,46 0,43 0,46 0,46 0,45 0,50 0,40 0,23
Lycra 0,005002105 | Ton 0,21 0,28 0,26 0,25 0,30 0,28 0,31 0,30 0,30 0,33 0,27 0,15
Fluted Blanco 8 M | 340.000 | 440.000 | 408.000 | 400.000 | 480.000 | 448.000 | 488.000 | 480.000 472.000 528.000 424.000 240.000
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Tabla VII. 3 Costos de materia prima en délares.

Costos de Materia Prima en Doélares — 2013

Unidad de Costo
Medida por Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
(Um)

Polimero Super
Absorbente Ton 3.500 238.000 308.000 285.600 280.000 336.000 313.600 341.600 336.000 330.400 369.600 296.800 168.000
Celulosa Ton 1.274 157.021 203.203 188.425 184.730 221.676 206.898 225.371 221.676 217.981 243.844 195.814 110.838
Bilaminado Ton 190 196.223 253.935 235.467 230.850 277.020 258.552 281.637 277.020 272.403 304.722 244,701 138.510
Adhesivo Ton 9.050 513.070 859.259 738.821 710.132 | 1.022.590 | 890.789 | 1.056.960 | 1.022.590 988.787 1.237.334 797.904 255.647
Eléasticas (Lycras) Ton 15.500 8.302 10.743 9.962 9.767 11.720 10.939 11.915 11.720 11.525 12.892 10.353 5.860
Tela no tejida
Hidrofébica (Cuff- 0 52.785 68.310 63.342 62.100 74.520 69.552 75.762 74.520 73.278 81.972 65.826 37.260
Fabric) MT2
Tela no tejida
Hidrofilica (Layer) Y 0 29.334 37.961 35.200 34.510 41.412 38.651 42.102 41.412 40.722 45.553 36.581 20.706
Papel (Tissue) Ton 3.490 40.920 52.955 49.104 48.141 57.769 53.918 58.732 57.769 56.806 63.546 51.030 28.885
Elasticos (Fluted) ML 0 34.000 44.000 40.800 40.000 48.000 44.800 48.800 48.000 47.200 52.800 42.400 24.000
Cinta Frontal MT2 1 38.786 50.193 46.543 45.630 54.756 51.106 55.669 54.756 53.843 60.232 48.368 27.378
Tapes Frontal MT2 4 229.500 297.000 275.400 270.000 324.000 302.400 329.400 324.000 318.600 356.400 286.200 162.000

Total por Mes 1.537.939 | 2.185.560 | 1.968.663 | 1.915.859 | 2.469.463 | 2.241.204 | 2.527.948 | 2.469.463 | 2.411.546 | 2.828.894 | 2.075.975 979.084

TOTAL Anualizado 25.611.599,52
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Tabla VII. 4 Estado de ganancias y pérdidas.

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

Ventas

Descuentos en Ventas
Devoluciones en Ventas

Ventas Netas

Costo de venta

Ajuste Costo de Venta Manufactura
Investigacion y Desarrollo

Costo de venta

Utilidad bruta en ventas

Gastos Operativos

Gastos generales y administrativos
Gastos de Personal Gerencia General
Registro de Marcas

LOCTI

Gastos de depreciacion, reparacion y servicios contratado Gerencia General

Servicios basicos Gerencia General
Donacion Especies

Gastos de Personal Administracion y Finanzas

Gastos de depreciacion, reparacion y servicios contratado Administracion y Finanzas

Servicios basicos Administracion y Finanzas

Total Gastos Generales y administrativos

Gastos de venta y distribucién
Patente
Flete
Gastos de Personal Venta y Mercadeo
Gastos de depreciacion, reparacion y otros Ventas y Mercadeo
Servicios basicos Ventas
Mercaderitas
Gastos de Plan Comercial
Gastos de Personal Distribucién
Gastos de depreciacion, reparacion y otros distribucion
Servicios basicos distribucion

Total Gastos de Ventay distribucion

Gastos de publicidad
PUBLICIDAD
INVESTIGACIONES DE MERCADO

223.654.662,14
-969.436,90
-645.507,44

222.039.717,80

-110.283.101,37
-17.459.902,40
-701.417,70

141.288.863,62

80.750.854,18

-51.496.314,96
-11.602.690,39
207.679,33
-15.035.683,92
-206.511,20
-1.335.352,83
-23.866.464,40
-663.964,85
-34.849,72
-104.034.152,93

-88.234,90
-535.562,55
-34.671.602,81
-153.458,24
-786.952,17
-2.724.719,94
-17.317,59
-13.801.138,13
-6.280.705,00
-436.422,39

-59.496.113,74
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MATERIALES PUNTO DE VENTA
AGENCIA DE PUBLICIDAD
PROMOCIONES AL COMERCIO
EVENTOS PROMOCIONALES
PROMOCIONES AL CONSUMIDOR
FUERZA DE VENTA ICCA
GASTOS LEGALES

TRADE MARKETING

Total Publicidad

Utilidad (Pérdida) en operaciones
Otros ingresos (egresos)
Provisién para cuentas de cobro dudoso
Otros ingresos (egresos)

Total Otros Ingresos y Egresos

Costo integral de financiamiento
Intereses (gastos) ganados
Ganancia (Pérdida) en Cambio Realizada
Ganancia (Pérdida) en Cambio no Realizada
Total Costo Integral Financiera
Utilidad (Pérdida) antes de Impuestos
Impuesto sobre la renta

Utilidad (Pérdida) neta

-54.784,00

-794,00

-10.950,00
-16.000,00

-433.297,69

-163.963.564,36

-83.212.710,18

-16.809.824,50

-16.809.824,50

-36.781.110,81
-6.006.064,79
13.307.119,85

-29.480.055,75

-129.502.590,43

-129.502.590,43

Entendiendo que la Ley de Precios Justos (2014) actla sobre la estructura de costos de la

organizacion tomando en cuenta algunos supuestos que desde la éptica del Estado debes

ser tomada en cuenta para el calculo del costo de produccién a continuacion se muestra

en la tabla VII.4 es estado de ganancias y pérdidas de la empresa objeto de estudio

desde una estructura financiera, es decir aqui se contemplan desde el punto de vista de la

organizacion la estructura de costos de los pafiales desechables para bebé, en este el

costo de ventas es el costo de produccion, ademas de contemplar una serie de gastos

gue son excluidos en la Ley de Precios Justos (2014) también se excluyen los impuestos

parafiscales que sin lugar a duda tienen un alto impacto en el costo total de la produccion.
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Bajo esta estructura y sin ser presentada la informacion bajo los lineamientos de la ley se
puede cuantificar una pérdida en la utilidad por encima del 50%, debido a que los pafiales
desechables para bebé presentan regulacion de precios y no ha sido modificado desde
hace més de dos afios no obstante segun informacion suministrada por el departamento
de costos de Industrias Corpafial se conocid que en reuniones sostenidas con la
Superintendencia Nacional de proteccion al consumidor de bienes y servicios se habia
considerado realizar un ajuste en los precios en los proximos meses debido a los
cambios en la tasa de cambio oficial realizada por el gobierno nacional. No obstante este

aumento de precios supone ser escalonado y no se le fijo tasa alguna.
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Andlisis de la presentacion de la informacién financiera con la entrada en vigencia

de la Ley de Costos y Precios Justos.

Segun la gaceta oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela numero 409.326
publicada el viernes 7 de febrero de 2014 por medio de la Superintendencia Nacional para
la Defensa de los Derechos Socio Econdmicos dicta a través de la providencia
administrativa N° 003/2012 los criterios contables que deben ser seguidos para el calculo

del costo total del producto.

De esta providencia administrativa destacan lo siguiente: Art 2. De los criterios contables
de cumplimiento obligatorio por las empresas “Estaran excluidas de los costos de
produccién: cantidades anormales de desperdicio de materiales, mano de obra y otros
costos de produccién, costos de almacenaje, a menos que sean necesarios en el proceso
de produccién, previos a un proceso de elaboracién ulterior; los costos ya reconocidos
como costos de venta; costos relacionados al financiamiento; costos indirectos que no
contribuyen a llevar los productos o servicios a su condicion de terminado o prestados” es
decir segun esto debe excluirse del costo del producto todos los gastos administrativos
con los que la empresa debe incurrir para hacer frente a las demoras de contenedores en
los puertos, personal contratado para procesos relacionados con el control de cambio e

incluso los costos de desperdicio asociados a la vida Util de las maquinarias y equipos.

En el numeral 12 del Art.2 de la citada providencia se establece lo siguiente “En ningun
caso la cantidad de gastos ajenos a la produccién incorporados a la estructura de costos
excedera del doce con cinco décimas por cien (12,5%) del costo de produccién del bien o
de la prestacion del servicio del ejercicio determinada antes de la incorporacién de los
gastos ajenos a la produccion” seguidamente en el numeral 13 se dicta lo siguiente “Los
gastos de distribucion, solo seran reconocidos como elemento de costos a los sujetos de
aplicacion que llevan a cabo esta actividad (distribuidores)’. Bajo estas premisas
planteadas en el numeral 12 y 13, Industrias Corpafial debe asumir el costo de
distribucién y de todas las demas unidades de apoyo cuando el monto total de estos
gastos este por encima del doce con cinco por ciento del costo de produccion, esto
medida impactara directamente en la rentabilidad de la organizacion y en el desarrollo de
campafas publicitarias, desarrollo de productos y toda la logistica de distribucion hasta el

consumidor final.
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Alinear a la organizacion con la Ley de Precios Justos (2014) sin lugar a dudas implicara
una modificacion en la manera en que se presentara la informacién financiera a los
fiscales de la Superintendencia Nacional para la Defensa de los Derechos Socio
Econdmicos. A continuacion se muestra la propuesta (ver tabla VII.5) para presentar la
informacion financiera siguiendo los lineamientos de la Ley de Precios Justos (2014).

Si comparamos los dos estados financieros podemos observar que la diferencia estara en
la capacidad que tengan las empresas para reclasificar sus gastos moviéndolos al costo
de ventas, que para la empresa de estudio es igual al costo de producciéon y de esta
manera se podria disminuir un poco el impacto en la rentabilidad total de la empresa. En
la tabla VII.5 se reclasificé basados en el Art.2 numeral 4 “Los costos de produccién y los
gastos ajenos a la produccion (gastos del periodo) son diferentes. El costo de produccion
comprende todos los costos derivados de la adquisicion y transformacion para darle al
producto o servicio su condiciébn de terminado o prestado. Los gastos ajenos a la
produccién seran, los gastos de administracién, de representacion, publicidad y venta

entre otros”.
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Tabla VII. 5 de ganancias y pérdidas bajo la Ley de Precios Justos (2014).

Ventas
Descuentos en Ventas
Devoluciones en Ventas
Ventas Netas
Costo de venta
Ajuste Costo de Venta Manufactura
Investigacion y Desarrollo
Registro de Marcas
Patente
Flete
Mercaderitas
Gastos de Personal Distribucion
Gastos de Personal Venta y Mercadeo
Costo de venta
Utilidad bruta en ventas

Gastos Operativos
Gastos generales y administrativos
Gastos de Personal Gerencia General
Aporte Fondo Nacional del Deporte
Locti
Gastos de depreciacion, reparacion y servicios contratado Gerencia General
Servicios basicos Gerencia General
Donacion Especies

Gastos de Personal Administracion y Finanzas
Gastos de depreciacion, reparacion y servicios contratado Administraciéon y
Finanzas

Servicios basicos Administracion y Finanzas
Total Gastos Generales y administrativos
Gastos de venta y distribucion
Gastos de Personal Venta y Mercadeo
Gastos de depreciacion, reparacion y otros Ventas y Mercadeo
Servicios basicos Ventas
Gastos de Plan Comercial
Gastos de depreciacion, reparacion y otros distribuciéon

Servicios basicos distribucion
Total Gastos de Ventay distribucién

Gastos de publicidad
PUBLICIDAD

15,975,333.01
-969,430.90
-80,688.43

14,925,213.68

-9,190,258.45
-1,745,990.24
-70,141.77
-678,189.02
-88,234.90
-535,562.55
-183,152.04
-927,694.10
-1,398,347.34

14,817,570.40

107,643.28

-2,980,011.83
-30,000.00
-74,626.07

-1,010,678.62
-13,881.41
-89,760.64

-1,604,271.90

-44,630.83
-2,342.55
-5,850,203.85

932,231.56
-10,315.26
-52,897.88

-1,164.07

-422,180.61

-29,335.73

-1,448,125.10

-350,769.69
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INVESTIGACIONES DE MERC
MATERIALES PUNTO DE VEN
AGENCIA DE PUBLICIDAD
PROMOCIONES AL COMERCIO
EVENTOS PROMOCIONALES
PROMOCIONES AL CONSUMID
FUERZA DE VENTA ICCA
GASTOS LEGALES

TRADE MARKETING

Total Publicidad

Utilidad (Pérdida) en operaciones
Otros ingresos (egresos)
Provision para cuentas de cobro dudoso
Otros ingresos (egresos)
Total Otros Ingresos y Egresos

Costo integral de financiamiento
Intereses (gastos) ganados
Ganancia (Pérdida) en Cambio Realizada
Ganancia(Pérdida) en Cambio no Realizada
Total Costo Integral Financiera

Utilidad (Pérdida) antes de Impuestos

Impuesto sobre la renta

Utilidad (Pérdida) neta

-54,784.00

-794.00

-10,950.00
-16,000.00

-433,297.69

-7,731,626.64

-7,623,983.37

-94,161.17

-94,161.17

-412,062.87
-67,286.61
149,081.14

-330,268.34

-8,048,412.87

-8,048,412.87

La empresa debe asumir todos los costos que estén fuera de los lineamientos dictados

por la Superintendencia Nacional para la Defensa de los Derechos Socio Econémicos,

ante esta medida toda estrategia debe estar direccionada en disminuir los gastos

administrativos, gastos de publicidad, y otros gastos de las unidades de apoyo.
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DISERIO ROBUSTO DE TAGUCHI (1989):

Una vez analizado la estructura actual de los costos de materia prima, la denominacion de
origen con codificacién arancelaria segun el pais proveedor, los requerimientos de
materiales segun la formulacién de productos, el andlisis de los procesos segun la cadena
de valor de la empresa, las regulaciones gubernamentales y todos los impuestos
parafiscales planteados en los Capitulos IV y VI; se presenta a continuacioén los resultados
obtenidos una vez aplicado el disefio robusto de Taguchi (1989) cuyo propdsito no sélo es
optimizar los procesos mediante una disminucion de defectos y desperdicios sino también

minimizar el impacto de la no calidad a la sociedad.

Los datos presentados en la tabla VII. 6 muestran una serie de factores recogidos segun
defectos histéricos hallados por el departamento de control de calidad de la empresa
objeto de estudio, estos valores vienen determinados en partes por millon creando a si
para cada uno de ellos un target de veinticinco mil partes por millon (25.000 PPM) por
cada turno de trabajo, no es objetivo del experimento determinar los lineamientos que
fueron seguidos para determinar el target para estas variables de proceso ni los
mecanismos que se utilizan en Industrias Corpafial C.A, para medir cada pafial producido,
sin embargo, los datos aqui contenidos son suministrados por el departamento de calidad

de la empresa.

En la tabla VII. 6 Se presentan dos bloques, en el primero de ellos tenemos las variables
gue pueden ser controlables mediante mejoras de reingenieria de procesos y en el
segundo blogue tenemos las variables que bajo el esquema actual de maquinarias y
equipos no pueden ser controlables, estas variables se denominan factores de ruidos
segun Taguchi (1989), el experimento consistira en determinar como estos factores de
ruidos actian sobre los factores controlables y en funcibn de esto se dictaran

recomendaciones.
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Tabla VII. 6 Factores para el disefio robusto de Taguchi (1989).

Disefio Robusto de TAGUCHI

Factores Controlables Niveles en PPM
Presencia de empalmes 65.320 | 37.150 | 9.850
B | Ancho del Tape 29.850 | 17.560 | 16.430
Presencia de gota de adhesivo 21.202 | 19.530 | 16.340
Ausencia o deficiente aplicacion de adhesivo de las elasticas del
D o 34.570 | 28.650 | 19.620
corte anatémico

Factores no Controlables Niveles

Tape doblado o cortado 34.267 | 13.500 | 9.162
F | Desplazamiento de la cubierta 54.516 | 19.500 | 8.965
G | Variacion de la cantidad de adhesivo en la tela 25.230 | 12.352 | 8.960

Fuente: Industrias Corpafial 2013.

En la tabla VII.7 se tienen siete sefiales denotadas alfabéticamente desde la A hasta G, y
cada una de estas seran analizadas en dos niveles (1 y 2) mediante un arreglo ortogonal
L® determinado asi por el tipo de proceso en que se esta trabajando, si quisiéramos
disefiar un proceso con niveles de tolerancias alin menores se pudiera trabajar con
arreglos ortogonales superiores al que se esta planteando. A continuacién se muestran
los resultados obtenidos para cada sefial segun el arreglo de niveles de la media
aritmética, la desviacion estandar al cuadrado y la relacién S/R, que no es mas que la

interaccion entre cada sefial y ruido, es decir, sefial/ruido (S/R).
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Grafico VII. 1 Media vs desviacion estandar
Fuente: Corpafal C.A. (2014)

Al observar el grafico de dispersién VII.1 de la media versus desviacion estandar para
cada sefial segun el nivel de ruido se puede determinar que no existe correlacién entre la
media y la desviacion estandar, es por ello que la ecuacién de robustez es;

3= —10Log(s,) tal como se indica en la tabla VII. 6.

Tabla VII. 7 Disefio Ortogonal de Taguchi.

oi ! del " Kl2]|1|1]|2 <
isefio ortogonal de

, X 3 1122 5 ° 5 ® =

Método TAGUCHI 5 © S 5 - &8 2 2

® Iml1]2]1]2 o 8 o S T ® =

() S c > C S o

Sefales = 3 2 3 Z 2 ‘_-|

o 3 o & 2 &

A|/B|C|D|E|F|G %)
1{1(12({21|21|1|1]| 65.320 |37.150| 9.850 | 37.150 |27736,14 769293300,00 -88,8609
1|1(1(2|2|2|2| 29.850 |17.560|16.430 | 17.560 |7443,312 55402900,00 -77,4353
11221 |1|2|2| 21.202 | 19.530 | 16.340 | 19.530 | 2470,18 6101788,00 -67,8546
11222 |2|1|1| 34570 | 28.650 | 19.620 | 28.650 |7528,721 56681633,33 -77,5344
211|212 |1]2]| 34.267 |13.500| 9.162 | 13.500 |13418,57 180057926,33 -82,5541
211|122 |1|2|1]| 54516 |19.500| 8.965 | 19.500 |23846,73 568666680,33 -87,5486
212|112 |2|1]| 25.230 |12.352 | 8.960 | 12.352 |8583,525 73676908,00 -78,6733
212|112 |1|1]2 ]| 37860 |24.120| 14.530 | 24.120 |11726,36 137507433,33 -81,3833

Fuente: Industrias Corpafal 2013.
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El siguiente paso seré el calcular el efecto que tiene cada sefial sobre la relacion S/R, se
observa que dichos resultados en la tabla VII. 8, ejemplo el efecto de A sobre S/R se
obtiene al calcular el valor promedio de los cuatro valores cuando A=1 y cuando A=2, es
decir cuando A se encuentra en el nivel bajo y en el nivel bajo y por Ultimo se restan los
dos promedios y asi sucesivamente para cada sefial se muestran los efectos de las siete
sefiales sobre la relaciobn S/R. Los efectos mas altos sobre la robustez lo ejercen las
sefiales A y D ademas la relacion S/R es mayor cuando A=1 y Cuando D=1, es decir
cuando estas sefiales estan en su nivel bajo, finalmente se deben identificar los efectos
mas altos sobre la media, en la tabla VII.8 se puede denotar que los efectos mas altos lo
ejercen las sefiales D y F, sin embargo el nivel de la sefial D estaba determinado por la
robustez y la sefial F tiene efecto sobre la media pero no sobre la robustez por ende, esta
sefal se puede disminuir mediante la adquisicién de tecnologia que permita reajustar la
longitud target de la cubierta una vez realizado un empalme de poly (cubierta externa)

durante produccién continua.

Para las sefiales A y B estas se pueden disminuir casi en su totalidad mediante la
instalacion de sensores de presencia que trabajen a altas velocidades, y que una vez
hallado el defecto sea capaz de descartar el producto antes de que llegue al empaque
final. En cuanto a las sefiales C, D y G se pueden controlar mediante la instalacién de un
mejor sistema de dosificacion de adhesivos y a su vez se debe disefar un plan de
seguimiento en donde se contemple realizar auditorias de adhesivos por aplicacién con
una frecuencia de minimo tres veces por semana esto permitira validar el sistema
instalado y disminuir los costos de materia prima cuando la variacion de adhesivos este

por encima de los valores de target.
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Tabla VII. 8 Efectos de las sefiales sobre la relacion S/R.

A B C D E F G
NIVEL 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
-88,86 | -82,55 | -88,86 | -67,85 | -88,86 | -67,85 | -88,86 | -77,44 | -88,86 | -77,44 | -88,86 | -77,44 | -88,86 | -77,44
. -77,44 | -87,54 | -77,44 | -77,53 | -77,44 | -77,53 | -67,85 | -77,53 | -67,85 | -77,53 | -77,53 | -67,85 | -77,53 | -67,85
0 -67,85 | -78,67 | -82,55 | -78,67 | -78,67 | -82,55 | -82,55 | -87,55 | -87,55 | -82,55 | -82,55 | -87,55 | -87,55 | -82,55
-77,53 |-81,38 | -87,55 | -81,38 | -81,38 | -87,55 | -78,67 | -81,38 | -81,38 | -78,67 | -81,38 | -78,67 | -78,67 | -81,38
Promedio -7792|-8254| -84,1 |-76,36 | -81,59 | -78,87 | -79,49 | -81,0 | -81,41|-79,05 | -82,58 | -77,88 | -83,15 | -77,31
Efecto (diferencia) 4,615 -7,738 -2,715 1,490 -2,362 -4,705 -5,847
Fuente: Industrias Corpafal 2013.
Tabla VII. 9 Efectos de la Media sobre las sefiales.
A B C D E F G
NIVEL 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
37.150|13.500 | 37.150|19.530| 37.150|19.530 | 37.150 | 17.560 | 37.150|17.560 | 37.150 | 17.560 | 37.150 | 17.560
© 17.560 | 19.500 | 17.560 | 28.650 | 17.560 | 28.650 | 19.530 | 28.650 | 19.530 | 28.650 | 28.650 | 19.530 | 28.650 | 19.530
é 19.530(12.352|13.500|12.352|12.352 | 13.500 | 13.500 | 19.500 | 19.500 | 13.500 | 13.500 | 19.500 | 19.500 | 13.500
28.650|24.120 | 19.500|24.120|24.120|19.500 | 12.352 | 24.120|24.120|12.352 | 24.120 | 12.352 | 12.352 | 24.120
Promedio 25.723|17.368 | 21.928 | 21.163 | 22.796 | 20.295 | 20.633 | 22.458 | 25.075 | 18.016 | 25.855 | 17.236 | 24.413 | 18.678
Efecto (diferencia) 8.355 765 2.501 -1.825 7.060 8.620 5.736

Fuente: Industrias Corpafial 2013.
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ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD SEGUN KUROSAWA (1980)

Mediante el disefio robusto de Taguchi (1989) se determiné las areas de oportunidad en
el proceso de produccion en aras de garantizar productos de calidad producidos a menor
costo, el siguiente analisis plantea un estudio de la produccién desde un enfoque de
recursos humanos, es decir se desea medir la eficiencia de los operadores de las lineas
de produccion y la eficiencia del proceso en general, el propdsito radica en determinar qué
factores podrian estar impactando de manera negativa la produccion. Es por ello que el
objetivo sera medir la productividad en la empresa objeto de estudio con miras en analizar

datos pasados y con los resultados ayudar a planificar el futuro.

En la tabla VII.11 contiene la cantidad de bultos producidos durante el periodo 2013 en las
dos lineas de para fabricacion de pafales para bebé existentes en Industrias Corpafial
C.A, a partir de ahi se comenzara a realizar una serie de célculos basados en el método
Kurosawa (1980), el cual es uno de los méas practicos para medir la productividad en la
empresa, en especial la medida de productividad de los trabajadores asi como también la
eficiencia del proceso total.

Tabla VII. 10 Capacidad Instalada en proteccion Infantil.

Capacidad Instalada \

Eficiencia 75%

Tiempo con eficiencia
(HORAS) 828
Minutos 49.680
Numero de pafiales mes 17.539.200
Unidades por bulto estandar 240
Bultos mes estandar 80.000

Fuente: Industrias Corpafal (2013).

En la tabla VII.10, se observa la capacidad instalada con la que cuenta la empresa, en
funcion de estos datos se analiza el desempefio de las lineas de producciéon contenidos
en el grafico VII. 2, en este se observa los valores obtenidos en eficiencia y desperdicio
(scrap) durante el periodo 2013; cabe destacar que este indicador de desperdicio no
contempla la merma de material que se pierde en el proceso ya sea por mal estado o por

empalmes realizados durante produccion continua, no obstante el porcentaje de
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desperdicio con el cual el departamento de finanzas realiza el costeo de materia prima es
de cinco por ciento (5%) al igual que el estipulado en la Ley de Precios Justos (2014), sin
embargo desde el punto de vista de ingenieria las maquinas pierden confiabilidad con el
paso del tiempo, esto se traduce en mayor nimero de paros y en consecuencia con el
paso del tiempo existe un aumento porcentual del desperdicio por turnos de produccion y
esto sin embargo no es considerado en la legislacion objeto de estudio.

El comportamiento de estos indicadores (eficiencia y scrap) es bastante cuestionable en
ambas lineas de produccion, segun lo observado en el gréfico VII.2 a simple vista se deja
ver que no cumplen con los valores target fijados por el departamento de finanzas de la
empresa, las razones pudieran estar ligadas a la productividad del personal operario o por
el contrario fallas ligadas a la tecnologia empleada en el proceso de fabricacion. Mediante
el método Kurosawa (1980) se determinara cuéles son las causas que ocasionan esta

diferencia entre la capacidad de produccién instalada y la produccién real.
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Grafico VII. 2 Indicadores de produccién para las lineas de produccion de pafales para bebé.
Fuente: Industrias Corpafal C.A. (2014)
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Tabla VII. 11 Produccion de pafales para bebé 2013

Produccion de Pafiales para Bebé del 2013 (Bultos)

Enero | Febrero | Marzo | Abril Mayo | Junio | Julio | Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Linea 1 19.218 | 18.368 | 23.059 | 20.844 | 26.531 | 33.801 | 24.472 | 15.945 14.302 30.328 24.472 5.594
Linea 2 7.905 28.551 | 56.439 | 59.438 | 48.163 | 49.514 | 41.747 | 48.236 48.907 41.284 41.747 11.000
Total 27.123 | 46.920 | 79.498 | 80.283 | 74.694 | 83.315 | 66.219 | 64.181 63.209 71.612 66.219 16.593

Fuente: Industrias Corpafial 2013.

Tabla VII. 12 Resultados de productividad segun el método Kurosawa (1980) obtenidos en la linea de produccion 1.

Linea de Produccién 1 ‘

Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Eficiencia | 60,67% | 67,43% | 74,30% | 70,74% | 68,82% | 69,59% | 59,00% | 59,05% | 66,48% | 60,33% | 59,00% 53,97%
Tr 480,00 | 480,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 672,00 | 672,00 480,00
m 188,79 | 156,32 | 172,72 | 196,65 | 209,56 | 204,32 | 27554 | 27520 | 225,23 266,59 | 27554 220,95
Tn 141,86 | 150,70 | 208,44 | 179,39 | 222,13 | 286,21 | 175,66 | 114,55 115,69 22261 | 175,66 36,68
Te 291,21 | 323,68 | 499,28 | 475,35 | 462,44 | 467,68 | 396,46 | 396,80 | 446,77 40541 | 396,46 259,05
Eficiencia del | o 700 | 46606 | 41,7% | 37,7% | 48,0% | 61.2% | 44.3% | 28.9% | 259% | 54.9% | 44.3% 14,2%
Trabajador
Ef'g‘g‘cfggode' 30% 31% 31% 27% | 33% 43% 26% 17% 17% 33% 26% 8%

Fuente: Industrias Corpafial 2013.
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Tabla VII. 13 Resultados de productividad segun el método Kurosawa (1980) obtenidos en la linea de produccion 2.

Linea de produccién 2

Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Eficiencia 50,46% | 65,25% | 70,64% | 74,06% | 67,04% | 70,49% | 66,66% | 67,10% | 69,41% 62,80% | 67,02% | 65,09%
" 480,00 | 480,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 | 672,00 672,00 672,00 480,00
™m 120,00 | 166,82 | 197,27 | 174,30 | 221,50 | 198,34 | 224,05 | 221,08 | 205,56 250,00 221,63 167,58
Tn 48,53 | 226,65 | 485,09 | 535,60 | 392,84 | 424,62 | 338,58 | 393,79 | 413,03 315,42 340,41 84,48
Te 360,00 | 313,18 | 474,73 | 497,70 | 450,50 | 473,66 | 447,95 | 450,92 | 466,44 422,00 450,37 312,42
Eficiencia del 13% 72% 102% 108% 87% 90% 76% 87% 89% 75% 76% 27%
Trabajador
Ef'g'fonczzode' 10% 47% 72% 80% 58% 63% 50% 59% 61% 47% 51% 18%

Fuente: Industrias Corpaiial C.A.
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En las tablas VII.12 y tabla VII.13 se pueden observar una serie de indicadores y resultados en
primer lugar la eficiencia la cual es indispensable para realizar cada uno de los célculos que
siguen a continuacion: Tr” denota las horas de trabajo del insumo es este caso varian debido a
que desde el mes de marzo hasta el mes de octubre produccién trabajo en jornadas de cuarto
turno es decir, 24 horas los 7 dias a la semana, Te define la cantidad de horas efectivas, Tm es
el tiempo muerto causado por averias o paradas no programadas, Tn son las horas de trabajo
normales y por ultimo tenemos la eficiencia del trabajador que se define como la relacién entre
las horas de trabajo normales sobre el tiempo efectivo y la eficiencia del proceso global que
viene dado por la relacion de las horas de trabajo normales sobre las horas de trabajo del

insumo.

Primeramente analicemos los resultados de manera general debido a que en ambas lineas los
resultados se ven afectados por razones de la misma naturaleza, en primer lugar cuando
observamos la eficiencia del trabajado tanto en la linea de produccién uno como en la linea de
produccién dos existen valores por encima de un cien por ciento, esto obedece a dos razones;
la primera es consecuencia del exceso de nédmina, es decir, en condiciones normales cada
linea de produccion deberia funcionar con una estructura de tres operadores, cuatro técnicos de
empaques (Embolsadoras) y un suministro de materia prima esto no sucede en la empresa
objeto de estudio la gerencia se ha visto imposibilitada desde el punto de vista juridico para
llevar a cabo recortes de personal. Por otro lado durante el periodo analizado las lineas de
produccién trabajaron bajo jornadas de cuarto turnos, es decir 24 horas a la semana durante

siete dias todo esto se dio en gran medida para cubrir con los estimados de produccion.

En los graficos VII.3 Y VII.4 se muestran tres barras en la primera se observa la produccion real,
en la segunda se estima cual debié haber sido los nimeros de bultos producidos de haber
corrido con una eficiencia de setenta y cinco por ciento (75%) y por ultimo los bultos estimados
por el departamento de ventas, es notable que de haber cumplido con el target de eficiencia se

habria cumplido con los prondsticos de ventas.
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Grafico VII. 3 Comparativo linea de produccion 1.
Fuente: Industrias Corpafial C.A (2013)
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Grafico VII. 4 Comparativo linea de produccion 2.
Fuente: Industrias Corpaiial C.A (2013)
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Ademas de los efectos negativos que produce el hecho de tener inamovilidad laboral a esto se
le adiciona otros dafos colaterales como lo son: ausentismo laboral, ausentismo tipo dos (los
obreros estan en planta pero no operan la maquina), impuntualidad, negativa al reemplazo a
otras maquinarias y por ultimo el hecho de disminuir la velocidad de la maquina por motivos
sindicales. El impacto de estas irregularidades fue cuantificado en bultos y se encuentran
reflejados en dos gréficos de Pareto que se muestran a continuacién (ver grafico de Pareto VII.5

Y VII.6 para cada linea de produccion).

Para la linea de produccion 1 (ver grafico VII.5) el diagrama de Pareto indica, que de crear
medidas que permitan penalizar la impuntualidad y la baja de la velocidad de la maquina
podriamos aumentar considerablemente la productividad. Estas medidas pudieran implicar
descuentos por horas de trabajo, perdidas en los bonos de productividad y de asistencia o
sencillamente implementar un sistema de control de acceso efectivo de esta manera
seguramente se disminuira las otras causas; negativa al reemplazo a otra linea de producciéon y

el ausentismo.

El diagrama de Pareto realizado para la maquina 2 (ver gréafico VII. 6) se observa que el veinte
por ciento de las causas se concentran en la negativa al reemplazo a otras lineas de produccion
y las paradas no programas por descanso alegando fatiga extrema por exceso de velocidad. En
ambas lineas de produccion el proceso de empaquetado final del pafial se realiza de manera
semiautomatica lo cual hace vulnerable a la gerencia ante cualquier capacidad de negociacion
con el personal operario en tal sentido se debe evaluar un plan de inversion en

empaguetadoras automaticas.
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Grafico VII. 5 Andlisis de Pareto, para medir el impacto del personal en la Linea de produccion 1.
Fuente: Industrias Corpafial C.A. (2014)
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Grafico VII. 6 Comparativo linea de produccion 2.
Fuente: Industrias Corpafal C.A (2013)

Para finalizar el andlisis basado en el método de productividad desarrollado por Kurosawa
(1980) se anexan en las tablas VII.14 Y VII.16 los resultados globales obtenidos en todo el

proceso de fabricacion de pafiales para bebé en Industrias Corpafial C.A, estos resultados

148



reflejan en igual medida el efecto de los problemas de personal mencionados en pérrafos
anteriores, sin embargo se debe hacer énfasis en los resultados de eficiencia de todo el
proceso general en este también esta intrinseco todas las unidades de apoyo al departamento
de produccion es por ello que aun haciendo el ejercicio a una eficiencia estimada segun target
(ver tabla VII.14 resultados de productividad para una eficiencia de 75%) se observa un
aumento considerable tanto en la eficiencia del trabajador como en la eficiencia del proceso sin
embargo, no se llega a valores solidos que permitan aseverar que se han alcanzado los valores

de productividad aceptables.

En la eficiencia de todo el proceso juegan un papel muy importantes las unidades de apoyo
como lo son; ingenieria de procesos, ingenieria de proyectos, mantenimiento, calidad, almacén
y otros eslabones dentro de la cadena de suministros. Esto hace suponer que la empresa debe
disefiar procesos efectivos que permitan armonizar todas las areas involucradas con la

produccién sin caer en procedimientos burdcratas que retrasen la operacién continua.
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Tabla VII. 14 Resultados de productividad para toda la produccién de pafnales para bebé.

Analisis de la Productividad General de Produccion de Pafiales - 2013

Enero

Febrero

Marzo | Abril Mayo | Junio Julio | Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Eficiencia 56% 66% 72% | 72% | 68% | 70% | 63% | 63% 68% 62% 63% 60%
" 960 960 1344 | 1344 | 1344 | 1344 | 1344 | 1344 1344 1344 1344 960
™m 426,58 | 323,14 | 369,99 | 370,95 | 431,06 | 402,66 | 499,58 | 496,29 430,78 516,59 497,16 388,53
Tn 183,36 | 378,71 | 700,96 | 707,18 | 617,30 | 709,97 | 506,19 | 492,52 522,55 536,38 507,64 117,73
Te 533,42 | 636,86 | 974,01 | 973,05 | 912,94 | 941,34 | 844,42 | 847,71 913,22 827,41 846,84 571,47
Eficiencia del | 5 0/ 59% 72% | 73% | 68% | 75% | 60% | 58% 57% 65% 60% 21%
Trabajador
Ef';'fonc‘;zode' 19% 39% 520 | 53% | 46% | 53% | 38% | 37% 39% 40% 38% 12%

.Fuente: Industrias Corpafial C.A. (2014)

Tabla VII. 15 Produccion infantil total en bultos mensuales.

Enero

Febrero

Marzo

Produccion de Pafales para Bebé del 2013 (Bultos)
Abril

Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Lineal | 25.763 | 22.675 | 25.011 | 24.255 | 32.193 | 41.811 | 36.220 | 22.649 18.522 26.684 36.656 9.314
Linea2 | 12645 | 32763 | 61858,5 | 62880 | 56497,5 | 57351 | 52365 | 62385 56880 62017,5 52365 11735
Total | 38.408 | 55.438 | 86.870 | 87.135 | 88.691 | 99.162 | 88.585 | 85.034 75.402 88.701 89.021 21.049

.Fuente: Industrias Corpafial C.A. (2014)
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Tabla VII. 16 Resultados de productividad a una eficiencia de 75%.

Enero

Febrero

Andlisis de la Productividad General de Produccién de Pariales - 2013

Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre

Eficiencia 75% | 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
" 960 960 1344 1344 1344 1344 1344 1344 1344 1344 1344 960

™ 240,00 | 240,00 | 336,00 | 336,00 | 336,00 | 336,00 | 336,00 | 336,00 336,00 336,00 | 336,00 | 240,00

Tn 350,47 | 505,87 | 792,68 | 795,11 | 809,30 | 904,85 | 808,34 | 775,93 688,04 809,40 | 812,31 | 192,07

Te 720,00 | 720,00 | 1008,00 | 1008,00 | 1008,00 | 1008,00 | 1008,00 | 1008,00 | 1008,00 | 1008,00 | 1008,00 | 720,00
Eficienciadel | /g0, | 7094 79% 79% 80% 90% 80% 77% 68% 80% 81% 27%

Trabajador

Ef'g'reorlcggode' 37% | 53% 59% 59% 60% 67% 60% 58% 51% 60% 60% 20%

Fuente: Industrias Corpafial C.A. (2014)
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ANALISIS DE LOS PROCESOS BAJO EL VALUE STREAM MAPPING (VSM):

El Value Stream Mapping (VSM) por sus siglas en ingles es una excelente herramienta
para ver y entender procesos al momento de identificar desperdicios, debido a que nos
permite identificar areas de oportunidad dentro de cada proceso productivo enfocado en la
mejora continua de la comunicacion interdepartamentales, que a su vez se debe traducir
en la mejora del valor agregado que se le da al cliente. Desde una Optica tecnoldgica
enfocandonos en la materia prima y la maquinaria que se utilizan para entregar valor a los
clientes, es decir productos que estén por encima de las expectativas de calidad de los
consumidores el Unico elemento diferenciador radica en la capacidad que tengan las
empresas productoras de pafales para diseflar producto robustos en cuanto a
desempefio ante las necesidades fisiologicas de los bebés y en cuanto a maquinaria el
elemento diferenciador esta en contar con equipos confiables que garanticen la menor

cantidad de desperdicio posible entendiendo el alto costo de la materia prima.

Para realizar el VSM de Industrias Corpafal C.A, nos afianzaremos en la tabla VII.16 en
donde se hace referencia a la evolucion de las ventas de la empresa por tipo de mercado,
se puede observar que el area fuerte de la empresa estd en los pafiales Premium
(mercado tipo B) los cuales poseen buenos estandares de calidad y su costo de
produccién es un poco menor que producir pafales super Premium (mercado tipo A),
entendiendo que bajo la nueva Ley de Precios Justos (2014) no debe existir productos
con elementos diferenciadores basados en las clases sociales y comprendiendo que
Industrias Corpafial no es lider en ventas en el mercado tipo A todo esfuerzo debe
enfocarse en producir a mayor capacidad en donde se esta capitalizando y manteniendo
la cuota de produccién de pafales basicos (exigidos por el Estado venezolano) y la
presencia en el sector de la poblacién que mantiene preferencia por los pafales Super

Premium.

152



Tabla VII. 17 Margen de venta en funcién de la produccién total de Industrias Corparial C.A.

Ventas por Segmento para la Empresa Objeto de Estudios

2011 2012 2013

Super Premium 4% 6% 7%
Premium 58% 56% 59%
Basico 38% 36% 34%

Fuente: Informe Nielsen 2013.

En tal sentido la familia de productos propuesta la en la tabla VII.17, se puede observar
que el unico elemento diferenciador a simple vista entre los pafales Stper Premium y los
pafales Premium y Basicos radica en la aplicacion del Fluted (cinta adhesiva dispuesta en
la parte trasera del pafal) puesto que la calidad del pafial viene determinada por las
proporciones en la materia prima, es decir lo que define si es Super Premium o Basico es

la capacidad de absorcion.

Tabla VII.16 Familia de productos segun los procesos de manufactura.

Matriz Producto —Proceso

Materia Prima
Producto | Pulpa | SAP | Tissue | Fluted | Layer | Cuff | Poly | Tapes | Lycra | Adhesivos Ftc; r;t:l Bolsas | Bolsones
Stper X X X X X [ X | x| X X X X X X
Premium
Premium X X X X X X X X X X X X
Basico X X X X X X X X X X X X

Fuente: Industrias Corpafal C.A. (2014)
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Proveedores de MP:

+ Alemania G
“Argentina Estimacion de
EEUU Orden de Compra Planificacion de’Compra La Der'nanda Demanda
+Colombia De 7 a 14 dias de MP, 4 dias. 5 dias.
*México ¢« COMPRAS <— MRP COMERCIALIZACION ﬁ
*Brasil :
«Chile 1
+China ,
Programacion de la Produccion SER\\,’éﬂgA';OST
Pedidos
£~ Nuestros Clientes
Transporte Maritimo
De 45 a 60 dias de navegacion

> Logistica de Transporte
J
Puertos y Aduanas Transporte hasta la empresa . Logistica de PRE-despacho
De 7 a 15 el proceso de nacionalizacion 2 dias Almacén de MP De Materia Prima LINEAS DE PRODUCCION Almacén de Producto
30 Dias de stock 1 dia para despachar + Tres Tumos de Trabajo de Lunes a Viernes Terminado Ciclo de
+ Treinta Dias por mes 10 dias de stock Produccion : 142 dias.
+Desperdicio= 3%
127 Dias 15 Dias Valor Agregado: 20 Dias.
20 Dias

Diagrama VII. 1 VSM actual de Industrias Corpafial C.A.
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La estimacion de la demanda juega un papel importante dentro de las empresas
manufactureras esta es el &rea neurdlgica de todo el proceso productivo, en Industrias
Corpanal C.A, este proceso se lleva a cabo en un lapso no mayor a cinco (5) dias, es un
proceso complejo debido a los niveles de incertidumbre que se manejan en Venezuela
estos van desde el control de cambio hasta las demoras en los tramites aduanales, en el
diagrama VII.1 se muestra el VSM actual de Industrias Corpafial, una vez realizado el
proceso de estimacion de la demanda anual, este es monitoreado semanalmente en una
reunion de planificacion estratégica (MRP) aqui se discuten todos los elementos que
pudiesen afectar al plan de produccion estimado, la idea es conectar a todas las areas
involucradas en el proceso de planificacién de la produccién manteniendo los mejores
canales de comunicacion posibles para evitar factores sorpresas que generen retrasos en
el proceso productivo. Del MRP salen todos los inputs necesarios para que el
departamento de cadena de suministros comience a planificar las compras en funcién de
la demanda estimada y otros factores que vienen directamente de la vice presidencia de
operaciones estas pueden ser: variacion en los turnos de trabajo, problemas de

mantenimiento, disponibilidad montacargas etc.

Al finalizar el proceso de planificacion de la produccién, se debe conocer la demanda de
materia prima para cumplir con los pronésticos de ventas, hecho este paso el
departamento de compras inicia todo el proceso administrativo tal cual fue descrito en el
capitulo VI (Imagen VI 1 Proceso de Importacién en Venezuela) en donde se enumera
todos los pasos y requisitos necesarios para iniciar un proceso de importacion,
seguidamente el representante de compras de Industrias Corpafial C.A ingresa en
sistema la orden de compra de materia prima y en paralelo debe estar negociando con el
proveedor los plazos de entrega. Bajo el esquema CENCOEX las empresas productoras
de pafnales pierden toda capacidad de negociacién de precios a beneficio de ellas sélo

pueden negociar plazos para que CENCOEX liquide la deuda adquirida.

Dependiendo del pais de origen de la materia prima el proceso de navegacion se da entre
cuarenta y cinco (45) y sesenta (60) dias, como se puede observar en el diagrama los
proveedores de materia prima estan distribuidos a nivel mundial sirva la oportunidad para
hacer notar que por presentar control de cambio y con dias promedios de atrasos de

liquidacion de divisas de hasta ciento veinte (120) dias no se pueden implementar
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estrategias claras de seleccion de proveedores por ubicacién geografica, que permitan
disminuir los lapsos de entrega.

Una vez llegada la materia prima al pais, comienza el proceso de nacionalizacion,
administrativamente no es una tarea complicada sin embargo durante el proceso se
presentan retrasos debido a diatribas entre las autoridades fiscales (SENIAT) y la Guardia
Nacional Bolivariana (GNB) el proceso tiene un tiempo promedio de quince (15) dias lo
cual ocasiona un aumento bastante elevados en los costos de nacionalizacién y dichos
costos no son tomados en consideracion al momento de calcular el costo de produccién

segun la nueva Ley de Precios (2014).

La materia prima es transportada a planta e ingresada a almacén, por politicas internas de
la compafiia se debe manejar un inventario de materia prima para un mes de produccion,
sin embargo las empresas productoras de pafales para bebé estan presentando baja en

sus inventarios de materia prima como consecuencia de la ausencia de divisas.

En el departamento de programacion de la produccién se establece los canales
necesarios para articular todas las unidades de apoyo al departamento de produccion,
este coordina el suministro de materia prima a las lineas de produccion y debe hacer
circular un formato interno en donde se indica la cantidad de bultos a producir, los turnos
de trabajo del personal operativo, posibles cambios en la materia prima, y tipo de producto

a producir.

Conocido los requerimientos por parte de los programadores de produccién, se inicia el
proceso de fabricacién que bajo el esquema actual de la empresa se realiza mediante dos
maquinas y con sesenta y tres obreros (operadores y técnicos de empaques), cada vez
gue se termina un turno de produccion se debe llenar un formato escrito en donde se
indica la versién del producto producido, la cantidad de paletas suministradas a almacén
de producto terminado, el porcentaje de desperdicio del turno, la eficiencia y el porcentaje
de utilizacion de la linea de produccion en funcion del tiempo disponible. Esta data se
ingresa en Oracle con el proposito de poder ser monitoreada por el departamento de
costos diariamente ademas, con esos datos se discute diariamente las principales fallas

durante el dia en las reuniones de operaciones.

La politica de stock de producto terminado de la compafiia es de quince (15) dias pero,

entendiendo todos los inconvenientes que habido con el aprovisionamiento de la materia
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prima, estos tiempos han disminuido tanto que en ocasiones la produccion sale

directamente hasta los clientes y desde ahi comienza una vez més el ciclo productivo.

La fuerza de venta se apoya en un sistema electrénico para la gestion de ventas en donde
pueden tener acceso a los inventarios, montar pedidos y asi agilizar todo el proceso. De
existir devoluciones por defectos de calidad u otras inconformidades se envian los
productos al almacén de producto terminado de donde se enviara nuevamente el pedido
bajo el reclamo interpuesto por el cliente.

VSM Futuro

El VSM futuro debe estar enfocado en disminuir el tiempo del ciclo de produccién, no
obstante se entiende que cualquier estrategia esta sujeta a un control cambiario que
promete seguir estando en el panorama como minimo dos afios mas es por ello que el
propésito principal de las organizaciones productoras de pafiales desechables para bebé

debe estar enmarcada en la supervivencia y sin perder presencia en el mercado.

En la tabla VII.17 se ilustra los margenes de ventas de Industrias Corpafial dentro de su
cuota de mercado siendo la produccién de pafales Super Premium el que representaba
menor cuota de produccion. A continuacion se muestran una serie de tablas basadas en
la informacién suministrada por la NIELSEN y al cual se pudo tener acceso; en la tabla
VII.17 podemos observar como es la distribucion de las ventas en el segmento de
mercado tipo A, en este se observa que el lider de ventas es Kimberley Clark con un
soélido cincuenta por ciento (50%) del tamafio total del mercado seguido por Procter &
Gamble con un margen bastante amplio por encima de cuarenta por ciento (40%) y muy
distante se encuentra Industrias Corpafal C.A con un margen menor a siete por ciento
(7%). En la siguiente tabla VI1.18 podemos observar la distribuciéon de las ventas para el
segmento de mercado tipo B y C, si bien la brecha existente entre los dos primeros
lugares es bastante grande la estrategia que se desea implementar y hacia donde se
desea enfocar a la investigacion en pro de hacer frente a la Ley de Precios Justos (2014)
y demas regulaciones es precisamente en este sector del mercado de pafales

desechables para bebé.
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Tabla VII.17 Distribucion del tamafio de mercado para los pafales Saper Premium

Ventas por Segmento para la Empresa Objeto de Estudios

Competidores 2011 2012 2013

Kimberley Clark 52% 50% 50%

Super Premium Procter & Gamble 46% 46% 44%
Industrias Corpafial 2% 4% 6%

Fuente: Informe anual Nielsen 2014.

Tabla VII.18 Distribucion del tamafio de mercado para los pafiales Premium.

Ventas por Segmento para la Empresa Objeto de Estudios

Competidores 2011 | 2012 2013

Procter & Gamble 44% 42% 46%
Kimberley Clark 30% 31% 29,5%
Premium Industrias Corpanal 13% | 14% 16,5%
Pafiales Chico 6% 7% 4,0%

Otras Panaleras Nacionales 7% 6% 4,0%

Fuente: Informe anual Nielsen 2014.

La tabla VII.19 muestra la competencia en los pafales basicos dirigidos a sectores de
mercado tipo D y E, si bien se debe tener una presencia en este sector bajo los
escenarios socioecondmicos y hasta politicos producir en este mercado se debe hacer
s6lo por medidas regulatorias, las empresas deben mantener una cuota de produccién
minima de hasta cinco mil bultos trimestrales los cuales deben ser distribuidos en la red
de supermercados estatales, de hecho en la tabla VII.19 se observa la baja presencia de
la empresa Estatal Guayucos. Por todo lo antes dicho en este sector la estrategia se
regird por mantener la minima produccion posible de pafales Basicos con el propdsito de

no incumplir las medidas regulatorias.

158



Tabla VII.19 Distribucion del tamafio de mercado para los pafiales Basicos.

Ventas por Segmento para la Empresa Objeto de Estudios

Competidores 2011 2012 2013

Pafales Chico 28% 27% 27%

BIOPAPEL 26% 26% 27%

L ABSORVEN 16% 16% 18%
Basico . =

Industrias Corpafial 14% 17% 17%

PURPLUS 14% 11% 9%

GUAYUCOS 2% 3% 2%

Fuente: Informe anual Nielsen 2014.

Basados en la matriz de Boston Consulting Group los lineamientos que se plantean para
la produccion y comercializacion lo podemos observar en la siguiente imagen VII.1 se
propone como producto estrella los pafales Premium y actualmente este producto aporta
mayor flujo de caja por ende también lo podemos ubicar dentro de la denominacion Vaca,
segun el andlisis de BCG (Boston Consulting Group) los productos que se encuentran
dentro de la denominacién estrella requieren inversibn que a la larga deberia verse
retribuida debido al alto crecimiento de este mercado, el pafial Premium aporta mayor
ingreso a Industrias Corpafial debido a que del dieciséis por ciento del tamafio de
mercado que la empresa tiene en el mercado nacional los pafiales Premium representan
mas del cincuenta por ciento sin embargo para estar a la altura de de los dos principales
competidores y buscar un veinte por ciento solido del mercado se deben hacer
importantes inversiones tecnolégicas en maquinarias y equipo e inversiones que
impliquen refrescamiento de la imagen con el propésito de familiarizar mas el producto

con las madres venezolanas.

Los pafiales stUper Premium se encuentran en las interrogantes (ver imagen VII. 1) por
multiples razones, en principio la posicion de la empresa en este sector esta muy por
debajo del diez por ciento (10%), se requiere grandes sumas de dinero en inversion lo
cual supone un alto riesgo si tomamos en cuenta que los lideres del mercado actuales
(Kimberley Clark y Procter & Gamble) poseen una alta capacidad de respuesta debido a
su capacidad financiera, sin embargo se planteara mantener la presencia en este sector

del mercado de pafales.
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Si bien el producto Basico cumple con todas las caracteristicas de la matriz, es decir baja
participacion en el mercado y bajo flujo de caja aunque en los ultimos afios en el pais el
sector de mercado tipo D y E ha crecido considerablemente este sigue estando muy por
debajo de los sectores del mercado B y C es por ello que para la produccion de pafiales
Bésicos se seguird manteniendo la producciébn minima requerida por el Estado

venezolano.

Estrellas Interrogantes
Alta
-\ 3 j
Y fh =,
Tasa de Crecimiento
Perro
Baja

Alta Baja

Posicion de Mercado

Imagen VII. 2 Matriz propuesta para Industrias Corpafal C.A.
Fuente: Adaptado del Boston Consulting Group(1978)

Entendiendo que bajo el marco regulatorio que existe en Venezuela cualquier estrategia
gue se pretenda aplicar estard sujeta a factores que no son controlables por la
organizacibn como por ejemplo, procesos administrativos CENCOEX, burocracias
aduanales e inamovilidad laboral, sélo por citar algunas de ellas. En el VSM futuro
propuesto (ver imagen VII.2) el enfoque principal esta en disminuir el tiempo en el valor
agregado y en el ciclo productivo total, para ello se plantea disminuir los tiempos para
ingresar la oOrdenes de compra de materia prima esto supone negociar con los

proveedores en paralelo aun sin tener la autorizacion para la adquisicion de divisas (AAD)
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con esto se lograria ingresar a la programacion de produccion del proveedor. Por otro
lado se reduce el lapso de estimacion de la demanda a tan sélo tres dias por dos razones
fundamentales, la primera de ellas se de garantizar el aprovisionamiento de un mes de
materia prima y la segunda bajo los niveles de escasez que se presentan en el pais y en
el sector de pafales especificamente el elemento diferenciador entre los competidores lo
marca la disponibilidad de producto terminado y no otros factores como; fidelidad en la

marca, estrategias de mercadotecnia entre otros.

Sin lugar a dudas la programacion de la produccion debe ser importante, sin embargo esa
tarea debe ser asumida por la gerencia de producciéon una vez reciba los inputs de los
departamentos de ventas y cadena de suministro, por otro lado para satisfacer la
demanda se producira con dos turnos de trabajo cada uno de doce (12) horas de lunes a
viernes, es decir, veinticuatro horas de lunes a viernes nos daria veinte dias mensuales la

diferencia con el VSM actual esta en la disminucién de un turno de trabajo.

En definitiva se alcanza una disminucién del tiempo del ciclo de la produccién total de
doce (12) dias con el fin de disponer de producto terminado tanto como sea posible para
asi ser entregado a los principales clientes.
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Diagrama VII. 2 VSM futuro para Industrias Corpafial C.A.
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CAPITULO VIII. ESTABLECER LAS ESTRATEGIAS DE
ALINEACION CON LA LEGISLACION OBJETO DE ESTUDIO.

En los objetivos anteriores se realizé un andlisis de la industria de produccion de pafales
para bebé basados en el caso particular de Industrias Corpafial C.A, este estudio ha
involucrado indagar en las diferentes areas y procesos neuralgicos que son necesarios

para materializar la produccion.

Alinearse implicara cumplir con la Ley de Precios Justos (2014) y demas regulaciones en
Venezuela teniendo en cuenta que la presente alineacion debe ser beneficiosa para el
sector productor de pafiales, es decir, cualquier estrategia debe estar enmarcada no sélo
en cumplir con el marco legal venezolano sino también debe dejar rentabilidad para las

organizaciones.

En virtud de establecer las estrategias de alineacién con la legislacion objeto de estudio
nos afianzaremos en el modelo propuesto por Henderson (1989) y méas recientemente
actualizado por Van Hout (2012). EI modelo tedricamente propone alinear el mercado con
la organizacion disefiando vinculos entre las estrategias tecnoldgicas de la organizacién
con la infraestructura de procesos internos y por otro lado los autores plantean una
integracion estratégica entre el modelo de negocio y la infraestructura administrativa esto

implicaria reestructuracion del sistema de gobierno de la organizacion.

MODELO DE ALINEACION DE HENDERSON (1989)

En la diagrama VIII.1 (ver pagina siguiente) se muestra el modelo de alineacion propuesto
para la empresa caso de estudio basado en el modelo desarrollado por Henderson y
Venkatraman (1989), en este se desea vincular las unidades de apoyo de la organizacion
mediante el disefio de un modelo de negocio que permita generar beneficios pese al
marco regulatorio venezolano y tomando como base para su desarrollo los resultados
obtenidos en el disefio robusto de Taguchi (1950), reclasificacion de la informacion

financiera de acuerdo a la Ley de Precios Justos (2014), estudio de productividad
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mediante el método Kurosawa (1980) vy finalmente el analisis de los procesos de valor

para el cliente (VSM).

Ley de Precios Justos (2014) y demas regulaciones en Venezuela.

Externa

Integracion
Estratégica

Interna

Empresa Caso de Estudio.

Modelo de Negocio Futuro |c------------------ > Estrategia Tecnolégica
Automatizacion Vinculo
Infraestructura de
Infraestructura

Administrativa

Procesos de Linea de
Produccion.

Integracion Funcional

Diagrama VIIl. 1 Modelo de Alineacion Estratégica de La Empresa en estudio

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

En la Diagrama VIII.2 (ver pagina siguiente), se explica la manera en que se efectuaran

los vinculos basados una vez mas en el modelo de alineacion estratégica (Henderson &
Venkatraman, 1989).
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Diagrama VIII. 2 Modelo de alineacién estratégica para Industrias Corpafal C.A.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

El proceso de alineacion se realizara siguiendo las ocho perspectivas planteadas por el

modelo (Coleman & Papp, 2006) (Henderson & Venkamatran, 1992) (Luftman, et al.,

1993), las siguientes perspectivas seran explicadas paulatinamente:
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Estrategia de implementacién partiendo del modelo de negocio:

Modelo de Negocio
Futuro

Infraestructura de
—>  Procesos de Linea de
Produccién

Infraestructura
Administrativa

Diagrama VIII. 3 Estrategia de implementacién partiendo del modelo de negocio.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

Esta es la clasica vista jerarquica de la estrategia de negocio, el papel que juega la
direccién en el tope de la organizacién es muy importante, desde la gerencia general debe
nacer la necesidad de plantear un modelo de negocio actualizado que para el caso de
estudio a ser una empresa manufacturera debe estar enfocado en dos perspectivas
fundamentalmente: aumento del valor agregado a los clientes mediante la incorporacién
de tecnologia que les permita producir con alta calidad y a menor costo, en segundo lugar
debe garantizar en el tiempo la rentabilidad de la organizacion implicando esto
crecimiento. El proceso de alineacién se inicia a partir de la creacion del modelo de

negocio futuro para la organizacién objeto de estudio.

Modelo de Negocio Futuro:

El modelo de negocio planteado se realizar4 en un horizonte de cuatro afos, y la razon
principal de esto radica en que bajo el escenario politico econémico al cual estd sometida
la industria productora de pafiales el propdsito debe estar enmarcado en la supervivencia

generando beneficios para garantizar la continuidad en el tiempo de la organizacion.

Caracterizacion de los clientes objetivos

Industrias Corpafial C.A, de sus inicios surgié con el propdsito de ofertar al mercado un
pafial que concentrase la mejor relacion entre precio-valor posible, entendiendo valor

como la mayor suma de calidad posible entregada al cliente final, este producto deberia
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estar destinados a los mercados en donde se concentra la mayor parte de la sociedad
venezolana, es decir, para un sector de mercado B, C y D intentando ser diferenciado con
nuestros principales consumidores no sélo por precio sino también por producir pafiales

para bebé con un excelente desempefio.

Sin lugar a dudas que la estrategia de negocio seguira enmarcada geograficamente a
Venezuela, a las personas entre los sectores econémicos altos, medios y bajos. Por ser
esta una situacién coyuntural debido a que las regulaciones a la cuales est4 sometida la
compainiia implican desde sanciones monetarias hasta expropiaciones sin derecho a juicio
previo (ver tabla VI.1 del Capitulo VI), Industrias Corpafial C.A, intentar4 consolidar su
producto Premium tal cual se hace referencia en el capitulo VII imagen 1, por ende se
propone lo siguiente (ver tabla VIII. 1 cartera de mercado futura por categoria).

Propuesta de valor para los clientes objetivos:

Con el fin de incrementar el valor entregado a los clientes Industrias Corparfial C.A,
seguird enmarcado en ofertar al mercado venezolano un producto que pese a la
regulacién existente siga cumpliendo con los estandares de calidad que histéricamente ha
ofertado la empresa y que con la incorporacién de nuevos elementos tecnolégicos le

permitan buscar una cuota mas amplia del mercado.

Entendiendo que ante la Ley de Precios Justos (2014), no existe productos diferentes, es
decir no existe diferenciacién entre mercados ni entre pafiales desechables en la tabla
VII.1 (ver Capitulo VII), basicamente se plantea un crecimiento en la categoria en donde
la organizacibn es mas fuerte, se buscara incrementar la presencia en el mercado
mediante un aumento en la capacidad de produccién con un horizonte a cuatro afios en
donde la meta es alcanzar para el afio 2017 el veintidos por ciento del mercado Premium
de pafales desechables en Venezuela, para ese mismo afio el reto sera ganarle una
pequefia cuota de mercados a nuestros principales competidores en la categoria super
Premium y para pafales basicos no se plantea mayor margen de crecimiento debido a
que en este producto es poco el valor aportado a nuestros clientes. Por otro lado en la
tabla VIII. 2 se hace referencia a como se incrementard los niveles de produccién en los

proximos cuatro afios.
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Tabla VIII. 1 Cartera de mercado estimada para los préximos cuatro afios.

Cartera de Mercado para los Préximos Cuatro afios

Categorias 2014 2015 2016 2017
Saper Premium 6% 7% 9% 10%
Premium 16,5% 19% 19% 22%
Basico 17% 18% 18% 18%

Fuente: Estimacion con datos de la empresa en estudio

Tabla VIII. 2 Produccién por categorias propuesta.

Produccion por Categorias

Categorias 2014 2015 2016 2017
Super Premium 10% 12% 12% 14%
Premium 56,0% 58% 59% 60%
Bésico 34% 30% 29% 26%

Fuente: Estimacion con datos de la empresa en estudio

Infraestructura Administrativa:

Si bien con la puesta en marcha de un sistema de fiscalizacion nacional por parte de los
funcionarios gubernamentales implicara la manera de mostrar la informacion financiera
debido a la reclasificacion de gastos planteada en el capitulo VII, esto debe venir de la
mano con una reestructuracion dentro de nuestras unidades de apoyo direccionadas una
disminucién controlada de los gastos en las siguientes areas: Distribucion y ventas, trade

marketing, mercadeo, administracion y finanzas.
Distribucion:

Se buscaran alianzas estratégicas con nuestro principales clientes a nivel nacional que
permitan cambiar nuestra estructura de distribucién sin afectar al consumidor final, debido
a que para las empresas productoras los gastos de distribucién no deben ser cargados al
costo del producto. Alianzas con las grandes cadenas de ventas a nivel nacional en donde

estas provean el transporte para realizar los diferentes despachos.

Ventas:
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Actualmente la empresa dispone de aproximadamente ochenta personas (80) que
componen la fuerza de ventas entre promotores, coordinadores, gerentes regionales y
mercaderistas en los principales puntos de ventas (Industrias Corpafal, 2014), en tal
sentido actualmente la empresa cuenta con los medios tecnoldgicos suficientes como
para disminuir en un treinta por ciento la fuerza de ventas, es decir ir de ochenta personas

a una estructura mas estrecha con tan solo cincuenta y seis (56) personas.

Mercadeo v Trade Marketing:

Disminuir lanzamientos que tengan alto impacto en los gastos de la organizacion y por
otro lado fusionar al departamento de mercadeo con trade marketing, es decir reducir la
némina en tal sentido de que s6lo este un coordinador por categoria y el gerente del area
esto implicaria ir de una estructura actual de ocho personas (Industrias Corpafial, 2014) a

una estructura mixta de tres coordinadores y el gerente de mercadeo y trade marketing.

Administracion y Finanzas:

La organizacion debe afianzar sus procesos en el uso de tecnologia de informacion,
ejemplo actualmente se cuenta con ORACLE la expansién de mas modulos de este les
permitiria prescindir de asistentes administrativos para pago de facturas, se podria
gestionar un sistema de pagos a proveedores nacionales mediante transacciones

electrénicas haciendo uso de los Ultimos avances en banca electrénica.

En lineas generales se debe disminuir los gastos en las unidades de apoyo, una gran
area de oportunidad para evaluar es disminuir los gastos por pago de prestaciones
sociales, vacaciones y bonos de antigiedad, llevando a cabo un plan de despido
negociado a empleados que superen los quince afios en la organizacion en el largo plazo

sin duda alguna significara un impacto positivo en el gasto total.

Infraestructura de procesos de linea de produccion:

Basados en los resultados encontrados en el disefio robusto de Taguchi (1950), se debe
implementar un control sistematico de auditorias basados en controles estadisticos que
permitan mejorar el control de procesos. Por otro lado se debe llevar a cabo un proyecto
con investigacion y desarrollo en el cual se busque desarrollar nuevos proveedores de

adhesivos en Brasil y Colombia que no sélo se traduzca en una disminucién en los
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tiempos de despacho sino también nuevas tecnologias que impliquen realizar reajustes en

las cantidades de adhesivos por pafial desechable.

Apalancamiento Tecnolégico

Modelo de Negocio

Futuro —>  [Estrategia Tecnolégica

J

Infraestructura de
Procesos de Linea de
Produccién

Diagrama VIII. 4 Vinculacion entre el modelo de negocio y la estrategia tecnologica.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

La direccion debe buscar mecanismos que les permitan hacer frente a los problemas de
ausentismo y baja productividad tal como fueron arrojados en el Capitulo VII, en donde se
realizé un estudio de productividad mediante el modelo desarrollado por Kurosawa (1980),
esta estrategia debe ir enmarcada en buscar inversiones que les permitan aumentar la
velocidad de las lineas de produccién para asi hacer frente a las metas de ventas
propuestas en las tablas VIIL.1 y VIII.2, garantizando porcentajes de desperdicios de

materia prima por debajo de cinco por ciento.

En cuanto a la vinculacion tecnoldgica con los procesos de maquina se debe implementar
rutinas de inspeccién y control en las principales unidades de maquina que persigan un
aumento en los porcentajes de utilizacién del tiempo disponible total para producir

mediante una disminucion de las paradas no programadas.
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Beneficios Tecnoldgicos:

Modelo de Negocio

Futuro <—— Estrategia Tecnolégica

Infraestructura
Administrativa

Diagrama VIII. 5 Integracién buscando beneficios tecnolégicos.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

Si bien toda inversion a largo plazo que desee realizarse en materias tecnologicas debe ir
en aras de disminuir el impacto negativo del personal dentro de la productividad de la
produccién, si se quiere alcanzar una cuota mayor del mercado del producto Premium se
debe invertir en un refrescamiento del pafial que implique cambios en la cubierta, cambios
en las orejas frontales (ver Imagen VIII.6) esto permitird el disefio de un pafial de corte
recto con menor desperdicio en las orejas y a la altura competitiva de nuestros principales

competidores.

Por otro lado para dar cumplimiento a los planes de crecimiento en cuanto a capacidad
instalada se debe realizar inversiones de reingenieria que permitan llevar la velocidad de
la linea de produccién 1 de 400 pafiales por minuto a 600 pafiales por minuto y la linea
namero dos de 280 pafiales por minuto a 350 pafales por minuto, acompafado de un
sistema de empaquetado automatico para evitar inconvenientes con las regulaciones

laborales existentes.

Estas inversiones a la larga se traducen en: aumento en la productividad (mas bultos
producidos), actualizacion de las lineas de produccién, actualizacién de la imagen del
pafal en el mercado (es necesario realizarse pese a las regulaciones), mantiene mayor
flexibilidad en la produccién (se elimina la contratacion de personal obrero cuando la
empresa disponga de ir turnos especiales) y por ultimo disminuyen los costos asociados

a la ineficiencia generados por los tiempos muertos de maquinas.
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Imagen VIII. 1 Nuevo disefio de orejas del pafial.

Fuente: Industrias Corpafal 2013.

Entendiendo los problemas que presenta la economia nacional ocasionados entre otros
por el control de cambio, para materializar estas inversiones tecnolégicas se utilizaran
mercados de maquinarias como Brasil el cual es aliado politico del actual gobierno, esta
bajo los acuerdos del MERCOSUR y ademas goza de buena reputacion en materia de
pafiales desechables debido a que su crecimiento tecnolégico va de la mano de los

disefios de ingenieria alemana.

Implementaciéon Tecnoldgica

Estrategia Tecnolégica

l

Infraestructura de
<——  Procesos de Linea de
Produccion

Infraestructura
Administrativa

Diagrama VIII. 6 Implantacion tecnolégica mediante la vinculacién con la infraestructura
de produccién y administracion.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

El proceso de implantacién tecnolégica debe darse integrando capital humano del area de
produccion y administracién, recordemos que los procesos de importacién ameritan el
cumplimiento de una serie de procesos administrativos que van desde procesos
CENCOEX, procesos de nacionalizacion y aduana, reestructuracion en los planes de

produccion y ain mas en los sistemas de trabajo.
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La estrategia de implantacion debe disefiarse bajo la direccidén de la vice presidencia de
operaciones apoyada en la unidad de proyectos e ingenieria, demandando desde alli la
integracion vertical de las deméas unidades de apoyo para asi materializar la estrategia
con el menor uso de recurso posible. Teniendo en cuenta que cualquier estrategia de

implantacion no debe afectar la satisfaccion del cliente.

Requerimientos de la Organizacion:

Estrategia Tecnolégica

|

Infraestructura de
> Procesos de Linea de
Produccion

Infraestructura
Administrativa

Diagrama VIII. 7 Requerimientos de la organizacion.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

Administracion y finanzas disefar canales de comunicacién efectivos haciendo uso de los
mecanismos tecnolégicos en la empresa para garantizar que la informacién que se
suministre en el area de produccion en cuanto a consumo de materia prima, consumos de
repuestos, manejo de inventarios de materia prima, inventarios de productos terminados y
control de némina se realice evitando en lo posible errores que durante inspecciones de
los entes regulatorios ocasionen a la empresa el pago de sanciones por suministrar

informacion que pueda ser considerada errénea.

Hacer uso de los sistemas de control de acceso al personal que ingresa a planta para
efectuar un mejor control de la némina, se debe disefiar un plan de sanciones que estén
enmarcados en las regulaciones laborales en el cual se puedan descontar dinero a los
operarios y técnicos de empaque por impuntualidades y ausentismo. Esto pudiera tener
un impacto positivo en la productividad debido a que se lograria hacer frente a los
inconvenientes de ausentismo laboral mencionados en el capitulo VII durante el analisis

de productividad realizado bajo la metodologia Kurosawa (1980).
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Beneficios Organizacionales:

Modelo de Negocio

Futuro —>  Estrategia Tecnologica

Infraestructura
Administrativa

Diagrama VIII. 8 Alineacion desde la infraestructura administrativa.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

Cuando las organizaciones cuentan con la tecnologia necesaria y dispone de talento
humano los beneficios al momento de disefiar nuevos productos pueden ser
considerables, en tal sentido se debe disefiar un plan de profesionalizacién de la gerencia
que permita incentivar en primer lugar el talento mediante oportunidades de desarrollo de
nuevos productos 0 mejores procesos dentro de cada una de las areas de la

organizacion.

Industrias Corpafial debe influenciar estratégicamente al recurso humano en virtud de
crear mejoras en los procesos enmarcadas en ahorro de materia prima, eficiencia en los
procesos de aprovisionamiento de materia prima, disminucién en los costos por

desperdicios y optimizacion de las formulas de productos.
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Capacidad de Procesos de Linea de Produccion:

Modelo de Negocio
Futuro

Infraestructura de
<«——  Procesos de Linea de
Produccion

Infraestructura
Administrativa

Diagrama VIII. 9 Alineacién desde los procesos de produccion.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

Tal como se planteé en diagrama VII.2 VSM (ver Capitulo VII), en el futuro la empresa
debe eliminar los procesos internos que retrasen aun mas el ciclo productivo, actualmente
se cuenta con tres programadores de produccién y dos coordinadores de lineas de
produccion (Corpafal, 2014) al eliminar el departamento de programaciéon de la
produccioén, con el objetivo de disminuir el tiempo en el cual lar ordenes de produccion son
generadas sino también se erradica un mecanismo burocratico que en virtud de agilizar el
proceso lo retrasa, en consecuencia la tarea de estos sera asumida por los coordinadores
de produccion no sélo se concretaria el tiempo del ciclo productivo en menor sino también
se puede utilizar a estos programadores como soporte en el control estadistico de
procesos de las lineas de produccion, sus nuevas funciones serian fundamentales al
momento de alinear el departamento de costos con produccidn, se encargarian de
ingresar los datos de consumos de materia prima diarios, indicadores de eficiencia y
desperdicios e incluso apoyar en los inventarios fisicos semanalmente. Con esto se
lograra optimizar el proceso de inventarios de materia prima y de producto terminado

entre almacén y el departamento de produccion.
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Requerimientos de los Procesos de la Linea de Produccién:

Modelo de Negocio

Futuro <——— Estrategia Tecnolégica

T

Infraestructura de
Procesos de Linea de
Produccion

Diagrama VIIl. 10 Alineacién desde los requerimientos de la infraestructura de
produccion.

Fuente: Adaptado de Henderson y Venkatraman (1989).

Se propone un aumento de la produccién en aras de buscar incrementar la participacion
en el mercado de los pafiales Premium no solo implica aumento de velocidad de maquina,
adquisicion de sistemas de empaque automatico si no también mejoras dentro de la
infraestructura de produccidon que optimicen los procesos. Al aumentar la capacidad
instalada y con estos las ventas habra un incremento considerables del nimero de bultos
diarios lo debe traer consigo mejoras como centros de pallete, en donde se disponga de
manera automaticas. Se disminuird con estos re-trabajos en el almacén de producto

terminado por reordenamientos del producto dentro de la paleta.

De igual forma desde produccion mediante la utilizacion de pistolas con scanner se puede
ingresar el producto en el sistema de control de inventarios, permitiéndole a la fuerza de
ventas ver las disponibilidades de productos inclusive antes de ser llevados hasta el

almacén.

176



CAPITULO IX. PROPUESTA

Tal como demuestra el andlisis y alineacion con la Ley de Precios Justos (2014) y todo el
marco legal venezolano analizado a lo largo de la investigacion, es imprescindible para el
sector productivo analizado disefiar mecanismos gerenciales y estratégicos que les
permitan hacer frente al marco legal analizado garantizando la supervivencia de la
organizacion mas en el corto plazo, en tal sentido en la tabla 1X.1 se presentan una serie
de estrategias e iniciativas propuestas para Industrias Corpafial C.A basados en el
modelo de alineacion de Henderson y Vankamatram (1989) y con fundamentos la
descripcion de los costos de produccion, andlisis del proceso productivo, andlisis de la

cadena de valor de la empresa y el estudio de productividad.

Las estrategias contenidas en la tabla IX.1 proponen a la directiva de la organizacion un
conjunto de estrategias de disminucion de costos y gastos tomando en cuenta todas las
areas de la organizacién en donde destacan no sdlo el indicador que se utilizard para
monitorear la evolucién de cada proyecto sino también se establece un orden de prioridad
siendo uno (1) la de menor prioridad y cinco (5) la de mayor prioridad, entendiendo esto
se tiene que las que presentan una prioridad mayor son las estrategias o alineaciones
siguientes: la inversion en nueva tecnologia, actualizacién o redisefio de los atributos del
pafal, reingenieria de los procesos administrativos y de produccion y por ultimo el
downsize que se dara mediante una reduccion de personal y fusién o eliminacion de

algunos departamentos.

A continuacion se propone un proyecto de inversion en donde no sélo se alcanzard un
aumento en la productividad visto desde el aumento de unidades producidas sino también
una disminucién en los costos en mantenimiento, en los costos asociados a la no calidad
analizados bajo el modelo de Taguchi (1989) y por otro lado se plantea una actualizacion
al pafal desechable mediante la instalacion de un sistemas de orejas laterales al pafial,
es decir se cambia el disefio del pafial desde anatomico a un pafial recto con orejas (es la

tendencia del mercado mundial).
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Tabla IX. 1 Propuesta estratégica basada en el modelo de alineacion de Henderson y Venkamatram.

Propuesta de
Alineacion

Estrategia

Iniciativa

Tiempo Prioridad

Indicador

Estrategia de

Caracterizacion de los clientes futuros enfocados en

(UEEES)

(1ab)

Bultos vendidos

Produccion

disminuir los costos de la no calidad.

. . . e Redisefio del proceso de
implementacion  partiendo | aumentar la propuesta de valor y en la capitalizacion de un comercializacion 6 3 y Costos de
del modelo de negocio mercado objetivo. Distribucion
% Scrap,
. Minimizar el impacto del personal en la productividad de las Eficiencia,
Apalancamiento . s ; . - . . o
o lineas de produccién y aumentar los tiempos disponibles de | Inversion en nueva tecnologia 18 5 Utilizacion,
Tecnoldgico P
maquina. MTTR, MTBF y
Costos de Mtto
% Scrap,
Actualizacién del pafial desechable (implementacion de un Eficiencia,
Beneficios Tecnolédicos sistemas de orejas en el producto) logrando ofertar un | Inversion en tecnologia y redisefio del 18 4 Utilizacion,
9 producto mas competitivo en el mercado nacional vy |pafial desechable MTTR, MTBF,
disminuir los costos por mantenimiento de maquinarias. Costos de Mtto y
Bultos vendidos
. Integracion del capital humano calificado de la empresa en - .
Implementacion ro de que la implementacién se materialice en los tiempos Definir  funciones y  estructuras 12 1 Costos y Gastos
Tecnolégica P q P POS | administrativas y
establecidos en el cronograma del proyecto.
Downsize  (Disminuir  los  gastos
Requerimientos  de  la | Disminuir los gastos en las unidades de apoyo y optimizar | mediante la reduccién de personal y
o - S ” 3 3 Costos y Gastos
Organizacion los costos en el proceso de produccion. eliminacion o fusion de departamentos
dentro de la empresa).
Disponer del talento humano necesario para hacer frente a Gestibn del conocimiento con el
Beneficios las adversidades que implica el marco legal estudiado y por ropbsito de generar valor tecnoloaico 12 5 Costos v Gastos
Organizacionales otro lado obtener la tecnologia necesaria para hacer frente Fnoﬁetario 9 gicoy y
a los competidores.
% Scrap
Capacidad de Procesos de Irr_1p|_ementar un sistema de mejora continia en pro de _ o Ef_|(_:|en_c[a
A . eliminar los procesos que no agreguen valor a nuestros | Reingenieria de Procesos 8 3 Utilizacion
Linea de Produccion .
clientes. MTTR MTBF
Costos de Mtto
Requerimientos de los | Mejorar los procesos, eliminar los re trabajos y enfocar al
Procesos de la Linea de|equipo de operaciones en los procesos que permitan | Organizacion de la Produccion 6 4 PPM
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Titulo del proyecto:

Incremento de la productividad y Actualizacién de la linea de produccién de pafal

desechable para bebé.

1. Resumen Ejecutivo:
Mediante la adquisicion de un sistema de embolsado automético se obtendrd un

incremento del 33% en la capacidad instalada de las lineas de produccion y con el
sistema de empaque un incremento de méas del 30% en la productividad de las lineas de
produccion de pafiales desechables para bebé en Industrias Corpafial C.A de la mano con
aumento en la velocidad de las maquinas de la linea uno, partiendo de una velocidad
actual de 400 productos por minuto a 600 productos por minuto y en la linea nimero dos
ir de 250 productos por minuto a 300 productos por minuto, esto permitird hacer frente a

las demandas futura del mercado de pafales para bebé en Venezuela.

En la organizacién es de vital importancia realizar una actualizacion en la presentacion del

pafial, mediante la incorporacion de cortes rectos y sistemas de orejas laterales.

2. Proyecto:
Necesidades del negocio:

Se necesita disminuir los gastos en las unidades de apoyo y por otro lado es
indispensable optimizar los consumos de materia prima es por ello que se plantea la
adquisicion de tecnologia de punta, debido a que con esta migracién, se garantizara un
aumento en la eficiencia de las lineas de produccién y una disminucién considerable en
los porcentajes de desperdicio por turnos de trabajo. Y con la creacion de sistemas de
corte recto en Industrias Corpafial C.A se pondra el producto a la altura de los principales

competidores del mercado, refrescando asi la imagen de cada categoria.

Por otro lado se requiere ofertar a los clientes un empaque sellado que se traduzca en

una disminucién de los reclamos por presencia de paquetes con productos incompletos.

Alcance del Proyecto:

Este proyecto contemplara las modificaciones en las maquinas convertidoras de pafial
infantil, s6lo en sus sistemas de empaque primario, actualizacién del pafal mediante la

incorporacioén del corte recto y la aplicacion de orejas y finalmente cambios en el sistema

179



de transmision de potencia que permitiran aumentar la velocidad de las lineas

convertidoras.

Esta propuesta No contempla los cambios en el llenado del bolsén, ni en el sistema de

paletizado, el mismo seguird siendo manual, soportado por el personal operario.

Antecedentes del proyecto:

Desde que Industrias Corpafial inicio sus actividades, el proceso de empaquetado de
pafales desechables para bebé se realiza de forma manual, con bolsas que presentan
una solapa que permite cerrar el empaque por doblez y friccion de sus caras. Este
sistema no asegura la integridad del producto a la salida de la maquina (el empaque

puede ser abierto sin dificultad, sin dejar evidencia de ello).

Desde hace aproximadamente dos afios la empresa ha estado llevando a cabo proyectos
que le permitan mejorar la tecnologia utilizada en el proceso productivo, como por ejemplo
automatizar en casi un ochenta por ciento (80%), todo el proceso de empalmes de
materiales y otros proyectos asociados al refrescamiento de marca como: cubierta con
registros y sistemas de impresién en busca de captar una mayor cuota de mercado. En
cuanto al desempefio en calidad de los pafales que oferta la organizacion estaran en la
capacidad de competir con el resto del mercado pero es necesario modificar el sistema de
corte y el plegado de los tapes (orejas del pafial) con el propdsito de estar con el estandar

de los productos de los competidores que se encuentran en el mercado.

Supuestos del Proyecto:

Mediante la puesta en marcha del siguiente proyecto se propone disminuir la capacidad
ociosa de la planta con dos turnos de trabajo de lunes a viernes de aproximadamente el
doble de la que se dispone actualmente en la empresa, en las siguientes tablas se puede
observar al detalle el numero de bultos y la eficiencia que se persigue alcanzar. La
actualizacion de las lineas de produccion del pafial mediante el sistema aplicador de
orejas y corte recto buscara consolidar la marca de pafiales de Industrias Corpafial
especificamente en la categoria Premium tal como se plantea en la matriz de Boston

Consulting Group desarrollada en el capitulo VII.
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Tabla IX.2 Capacidad de produccion que se alcanzara en la linea de produccién 1.

Capacidad de Linea de produccién 1

Velocidad | Dias al mes | Eficiencia Ciclos Bultos
600 20 75% 20160000 100,800
Capacidad de producir todas las versiones de productos

Tabla IX.3 Capacidad de produccion que se alcanzara en la linea de produccion 2.

Capacidad de Linea de produccion 2

Velocidad |Dias al mes | Eficiencia|Ciclos Bultos
300 20 70% 10483200 43,680
Capacidad de producir todas las versiones de productos

Actores claves del proyecto:

Materializar un proyecto de esta envergadura requiere de una serie de factores mas alla
de la adquisicion de las maquinarias y equipos, se deberd articular todo el capital humano
de la organizacion concentrado en las diferentes areas y crear un equipo multidisciplinario
que liderizados por el gerente de proyectos deben estar motivados al logro de los
objetivos estratégicos planteados por la organizacion.

En la tabla 1X.3 se determinan los requerimientos de personal para ejecutar el proyecto de

incremento de productividad de las lineas de produccién y actualizacion del producto.

Tabla IX. 4 Capital humano requerido para llevar a cabo el proyecto.

Area Recurso Humano

Gerente de Proyectos, Dos planificadores de Produccion

Gerente de Produccion y Dos coordinadores de Produccion
Gerente de Aseguramiento de la Calidad
Gerente de Higiene y Seguridad Industrial

Operaciones

Gerente de Ventas y Estimador de Ventas

Comercializacién
Gerente Mercadeo

Finanzas Gerente de Costos y Gerente de Finanzas

Gerente de abastecimiento, logistica de nacionalizacién
Cadena de Suministros Gerente de Investigacion y Desarrollo

Planificador de la Produccién
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3. Requerimientos del Proyecto:

Exposicién de requerimientos:

Una vez materializada la inversion, la gerencia de proyectos debe realizar una serie de

entregables a la organizacién (ver tabla IX.4) desde la gerencia general hasta las

diferentes areas de apoyo, entendiendo que la gerencia de proyectos debe entregar un

cronograma de ejecucion en donde se incluyan todas las &reas por actores involucrados

en la planificacion y desarrollo del proyecto. De esta manera la direccion de Industrias

Corpafal C.A, podré observar si el proyecto cumplié con los objetivos planteados desde

Su génesis.

Tabla I1X. 5 Entregables a la organizacion.

Conjunto de entregables segun area funcional de la empresa

Area

Descripcién

Investigacion y Desarrollo

Especificaciones de nueva férmula de producto con los valores preliminares
de las variables, definicion de los atributos en el pafial y cuadro informativo
de nuevos proveedores desarrollados.

Mercadeo

Plan de lanzamiento del producto en donde se indique los canales de
distribucién a utilizar. Asi como desarrollar un plan publicitario haciendo uso
de las redes sociales (Web 3.0).

Ventas

Estimados de ventas del afio e informe en donde resalte los acuerdos
alcanzados con nuestros principales clientes para la logistica de
distribucién de productos terminados.

Proyectos

Disefar el plan de seguimiento a implementar en donde se mencione los
indicadores a utilizar para cuantificar el aumento de productividad
alcanzado gracias a la nueva tecnologia, ademas debe entregar al
departamento de produccién, costos y RRHH cual sera la nueva estructura
laboral.

Disefiar el plan de adiestramiento operacional a los operarios de las lineas
de produccion.

Realizar presentacion e informe de cierre del proyecto en donde se haga
diferencia entre el antes y el después ante la junta directiva de Industrias
Corpandial C.A.

Higiene y Seguridad
Industrial

Realizar la medicion de ruidos dentro de la planta de la zona de produccion,
definicién de tareas segun el nivel de riesgo segin LOPCYMAT.
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Identificacion de opciones para alcanzar los entregables:

Se debe identificar todos los factores claves que existen para adquirir tecnologia en el
exterior debido a la no liquidacién de divisas por parte del gobierno, la gerencia de
proyectos debera enfocarse en realizar la busqueda de tecnologia con paises como Brasil
o por medio de otros paises del Mercado Comun del Sur (MERCOSUR), haciendo
especial interés en realizar la adquisicion en donde prive la calidad de la tecnologia y las
facilidades de pago. En el pasado Industrias Corpafial ha realizado compra de
maquinarias con Alemania utilizando como punto de encuentro alguna filial del proveedor

en Brasil.

4. Lagestion de Riesgos:

Todo proyecto esta sujeto a riesgos, de la planificacion, seguimiento y control dependera
gue estos riesgos puedan ser mitigados a tiempo. Ver tabla IX.5 en donde se hace

referencia a los principales riesgos que pudieran presentarse en la ejecucion.

Implementacion:

La instalacion de los equipos se realizara en serie 0 de manera secuencial, es decir
primero se intervendrd la linea de produccion nimero dos debido a que esta tiene una
velocidad de produccion menor a la linea de produccién uno y de salir algo fuera de

control la empresa pueda seguir produciendo.

Por otro lado se utilizara todo el soporte técnico del proveedor para la instalacion y para el
plan de adiestramiento operacional, con esto se desea minimizar cualquier falla como
consecuencia de falta de conocimiento en el area o re-trabajos que al final incrementaran

los costos del proyecto.

Para la evaluacién de los riesgos, se propone hacer mesas de trabajo con todos los
involucrados en donde se realicen por areas de la compafiia y en funciéon del impacto de
cada riesgo alineado con los objetivos del proyecto y con los planes de negocio de la
organizacion, se estableceran los planes de accion y los indicadores para la medicién y

monitoreo.
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Tabla IX. 6 Plan de gestion de riesgos.

Descripcién

Categoria

Consecuencia

Impacto

Prob

Responsable

Plan de mitigacién

Demoras en los pagos,

Mala reputacion con los
proveedores, aumento
de tiempos muertos y

Se debe disefiar una matriz
de seleccién de proveedor

o > 2ot Gerencia de : na
Seleccién de mala seleccion de la paradas de maquinas Provectos/ considerando relacion
1 proveedor de tecnologia, problemas Proveedores | debido a fallas 9 0,9 Gergncia de costo/tecnologia y facilidades
tecnologia durante el arranque de tecnoldgicas y por Mercadeo de pago entendiendo los
produccion. tltimo aumento en los ' inconvenientes con el control
costos de materia cambiario.
prima.
i R Aumento en los costos Se debe realizar visitas a la
Seleccién de Materia prima de mala iy X Cadena de
. ) s .| de produccion, baja - . | planta del proveedor a
2 proveedor de calidad, incumplimiento en | Tecnologia L 9 0,5 | Suministro/Investig | ©.
materia prima | los tiempos de entrega eficiencia y aumento en acién y Desarrollo ejecutar las pruebas de
' el desperdicio. " | garantias FAT y SAT.
Inconvenientes | Paradas de la linea de i Bajas en la Vice-Presidente de R_ea!lzar (EL@IES €0 )
S > Gestion y L ; sindicato en donde se le
sindicales al produccion al momento de productividad, demoras Operaciones/ N e
3 : " Control de 7 0,5 . indique los beneficios
momento de la | intentar realizar el en los plazos de Gerencia de ot A
. s Proyecto tecnologicos que se tendran
instalacion. arranque. entrega del proyecto. RRHH.

con el nuevo proyecto.
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5. Andlisis de Costos

Opciones comparativas para alcanzar las necesidades:

En esta seccidn se presentan el andlisis de tres (3) alternativas de solucion basadas en la

técnica de escenarios; para la primera alternativa de solucion, se plantea mantener las

dos lineas de produccién pero incrementando la velocidad de la linea nimero uno a 600

productos por minuto y manteniendo la linea namero dos con la velocidad actual

instalando el sistema de embolsadoras automatico en ambas lineas de produccion y el

sistema de aplicacion de orejas en el pafial con corte recto (ver tabla IX. 6).

Tabla IX. 7 Escenario de inversion 1.

Linea de Produccién 1

Objetivo Tiempo Costo dSSIgversién
Proyecto orejas Actualizacion del Pafial 11 meses 2.300.000,00
Aumento de Velocidad a 600ppm | Productividad 11 meses 723.000,00
Empaquetadoras automaticas Productividad 8 -10 meses 892.000,00
Total $ 3.915.000,00

Linea de Produccién 2 ‘

Costo de Inversion
Objetivo Tiempo US$
Proyecto orejas Actualizacion del Pafial 9 meses 560.000,00
Empaquetadoras autométicas | Productividad 8 -10 meses 892.000,00
Total $ 1.452.000,00

Para la alternativa numero dos, se plantea la adquisicion de una maquina nueva con

sistema de embolsadoras automatico y sistema de aplicacién de Orejas en el pafal. En la

tabla 1X.7 se observa la inversion estimada y en la tabla IX.8 la capacidad de produccién

gque se desea alcanzar.

Tabla IX. 8 Inversion requerida.

Costo de Inversion
Tiempo USs$
Maquina nueva 650 ppm 9 meses 5.500000,00
Stacker-Bagger 8 -10 meses 1.100.000,00
Total $ 6.600.000,00
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Tabla IX. 9 Capacidad de proceso con el proyecto.

Capacidad de Maquina

Velocidad Dias al mes Eficiencia Ciclos Bultos
650 25 85% 198790000 99450

En la tercera alternativa de solucién, supone una menor inversion, debido que se trabajara
en la reingenieria de los procesos con la tecnologia que se tiene hoy, es decir sin equipos
de empaque automético ni sistema aplicador de orejas esto supone que el enfoque se
mantendrd en mejorar los tiempos de mantenimiento, disminuir el efecto que tiene el
ausentismo y la impuntualidad del personal operario en la produccién sin embargo, se
debera tener en cuenta que se elevaran los costos futuros y que en tal sentido la

empresa pudiese experimentar una economia decreciente de escala.

Por lo tanto la opcién recomendada es la alternativa de solucibn nimero uno, con una
inversion estimada clase V, en US$ 5.367.000,00

Los costos de la estructura del capital

Debido a que el la ley de Precios Justos (2014), no contempla para el célculo del costo
total de produccién los medios de financiamiento, los mecanismos que se utilizaran para
financiar el proyecto serdn cincuenta por ciento propios y cincuenta por ciento
provenientes de la banca, por dos razones; la primera evitar que la organizacién caiga en
un estado de endeudamiento y en segundo lugar porque es un proyecto con fines
estratégicos a largo plazo. Y por consiguiente la tasa requerida por la junta directiva sera
igual a maximo margen de ganancia establecido por la legislacion estudiada es decir una
tasa de 30%.

Provisiones por riesqos:

Se fijara con los proveedores un valor de 3% por encima contra la factura proforma en
virtud de hacer frente a cualquier imprevisto que requiera realizar pagos fueras de lo

establecido.

Andlisis de las fuentes de financiamiento

Con la solicitud del cincuenta por ciento del total del capital a invertir a la banca se busca

materializar el capital liquido en aprovisionamiento de materia prima.
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Estructura completa de todos los costos:

Se adjunta la estructura en funcion de la vida total del proyecto y sus medios de

financiamiento (ver tabla 1X.9).

Tabla 1X. 10 de costos durante la vida util del proyecto.

Financiamiento

Monto del préstamo Uss 2.683.500,00
Tasa de interés 16,00%
Plazo(afos) 5
Accionistas 30%
Plazo(afnos) 5

Andlisis costo-beneficio:

Al realizar una evaluacion costo beneficio sobre la inversion total los resultados desde el
punto de vista financieros arrojaran seguramente no seran beneficiosos para la empresa,
entendiendo el marco regulatorio en el cual la empresa se encuentra y que ademas
presenta fijacion de precio. El presente proyecto es de caracter estratégico mediante la
adquisicion tecnologia de punta, teniendo como resultado previsto el afianzamiento de la
presencia de la marca que en el corto plazo y se traduzca en la consolidacién de una
buena cuota de mercado dentro de la poblacion venezolana.

Andlisis politico y socioeconémico:

El panorama socioecondmico y politico venezolano esta marcado por un entorno
cambiante que genera alta incertidumbre en los inversionistas, el Estado no da sefiales de
reglas claras que estimulen la reactivaciébn del aparato productivo. Sin embargo
Venezuela por ser un pais productor de petréleo y con una poblacion relativamente
pequefia y joven posee un fuerte potencial para hacer frente a la crisis por la que
actualmente se esta cruzando, gracias a la renta petrolera los ingresos resultan
exagerados y para Industrias Corpafial C.A, esto representa una oportunidad tentativa de
negocio a largo plazo es ahi en donde esta el enfoque del proyecto planteado, mas que
buscar una alta rentabilidad financiera este es el momento para hacer los proyectos

estratégicos que en un panorama no mayor a cuatro afios hagan frente a nuestros
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principales competidores (Kimberley Clark y Procter & Gamble). Por ser un producto de
primera necesidad y de consumo masivo cuenta con una serie de beneficios que la

organizacion apuesta aprovechar al maximo desde ya.

Por otro lado se debera tener en consideracion que gracias a la economia de puerto que
se ha propagado en los ultimos diez afios han aparecido en el mercado nacional una serie
de competidores extranjeros como empresas productoras de pafiales de paises como
Ecuador, Colombia, México y Peru que se han visto beneficiados con la politica extranjera
y de importacion implementada por el actual gobierno.

No obstante esto supone que Industrias Corpafnal debera navegar en dos corrientes la
primera no invertir y seguir viviendo segun la actualidad politico-econémica del pais o en
contra parte seguir adelante con el proyecto aqui enmarcado y apostar al crecimiento en

los proximos cuatro afos.

Flujo de caja libre y cronograma de trabajo

Bajo los pardmetros que establece la Ley de Precios Justos (2014), el flujo de caja libre
seria de la siguiente manera (ver tabla 1X.10). El cronograma de ejecucion propuesto se

muestra desde la imagen 1X.1 hasta la imagen 1X.7.
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Tabla IX. 11 Flujo de caja libre bajo los parametros estipulados en la Ley de Precios Justos (2014).

Flujo de Caja libre del Proyecto

Rubro 0 2015 2016 2017 2018 2019
Ingresos por
o Bs. F 337.863.168,00 | Bs.F 545.986.879,49 | Bs. F 653.000.307,87 | Bs. F 796.007.375,29 | Bs. F 1.006.949.329,74
Bs. F
Total Ingresos | Bs. F Bs. F 337.863.168,00 | Bs.F 545.986.879,49 653.000.307,87 Bs.F 796.007.375,29 | Bs. 1.006.949.329,74
Costos
P?;’j&gc?gn Bs. F 253.397.376,00 | Bs.F 409.490.159,62 | Bs. F 489.750.230,90 | Bs. F 597.005.531,47 | Bs. 755.211.997,31
Total Costo de Bs. F
P Bs.F 253.397.376,00 | Bs.F 409.490.159,62 489,750 230,90 Bs. F 597.005.531,47 | Bs. 755.211.997,31
Gastos
Gastos de
unidades de Bs.F 31.674.672,00 | Bs.F 51.186.269,95 | Bs.F 61.218.778,86 | Bs.F  74.625.691,43 | Bs. 94.401.499,66
apoyo
Depg"d?;(‘)"sn de Bs.F 10.895.010,00 | Bs.F 10.895.010,00 | Bs.F 10.895.010,00 | Bs.F  10.895.010,00 | Bs. 10.895.010,00
Total Egresos Bs. F 295.967.058,00 | Bs.F 471.571.439,57 | Bs. F 561.864.019,76 | Bs. F 682.526.232,90 | Bs. F  860.508.506,97
Utilidad Neta Bs.F 41.896.11000 | Bs.F 74.41543992 | Bs.F 91.136.288,10 | Bs. F 113.481.142,39 | Bs. 146.440.822,77
e | e
quin y 54.475.050,00
equipos
Total Flujo de Bs. F - Bs.F 41.896.110,00 | Bs.F 74.415.439,92 | Bs.F 91.136.288,10 | Bs. F 113.481.142.39 | Bs.F  146.440.822,77

Caja Libre

54.475.050,00
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Los datos financieros contenidos en el flujo de caja realizado para el proyecto, estan
fundamentados en informacion financiera suministrada por fuentes de la organizacion
objeto de estudio. No obstante pudiera existir variaciones entre los valores mostrados,
debido a esto las estimaciones futuras de los costos de ventas y los gastos de las
unidades de apoyo que se muestran en la tabla IX. 10 estan de manera ponderada de
como la gerencia de costos y finanzas suponen que se comportaran los costos en los

préximos afios manteniéndose la regulacion.

En este mismo orden de ideas los precios estimados estan basados en los acuerdos que
en reuniones de trabajo representantes de la Superintendencia Nacional para la Defensa
de los Derechos Socio Econémicos en donde se han fijado los porcentajes de incremento
en los precios de los pafales desechables para bebé en los proximos meses.
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Opcioén preferida:

En cuanto a la adquisicion de la tecnologia se recomienda buscar proveedores de
sistemas de embolsadoras en Brasil con soporte de la tecnologia alemana, por varias
razones primeramente la estrecha relaciébn que posee con el gobierno nacional, por
pertenecer al MERCOSUR y ALADI y finalmente por la cercania geogréafica esta decision

permitira un mejor servicio técnico y ahorro en los costos de envios.

En cuanto al alcance del proyecto se recomienda el escenario nimero uno, es decir
aumento de velocidad en ambas lineas de produccion con sistemas de embolsadoras

automaticas.

Los medios de financiamiento del proyecto deberan ser mixtos de esta manera se puede
reaccionar ante el costo de oportunidad de material la liquides de efectivo en

aprovisionamiento de materia prima.

Cronograma de trabajo:

Se recomienda tal cual lo estipulado en las imagenes , no obstante para garantizar su
cumplimiento se deben realizar reuniones de seguimiento con cada uno de los
responsables por area de accion con una frecuencia de dos veces por mes debido al

entorno tan cambiante al cual se somete la economia venezolana.

En tal sentido se debe exhortar a las areas funcionales a hacer uso de los canales de
comunicacion que presenta la empresa para estar alineado con el equipo en todo

momento.

Estrategia de envi6 a planta:

Se debe realizar tal cual los convenios internacionales convenidos por nuestro pais con
Mercosur y ALADI, no obstante debido a la imposibilidad para adquirir divisas fuera del
control cambiario, el envio debera costearse dentro de la factura proforma con el

proveedor.
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=] - Disefio de Preducte (empaque primario - bolsas) 33,88 dias sab 25/04/15 jue 11/06/15 p——
i E ol Envios de muestras de productos para definicion de 10 dias sab 25/04115 jue 07/05/15 Eisid_Ingenieria
bolsas =
b o Definicién de conteos (empaque primario) por sku de 20 dias mié 29/04/15 mar 26/05/15 L Mercadeo
cada marca
i 2 Definicién de conteos y disposicion de productos en 5 dias mar 26/05/15 mar 02/06/15 i Ingenieria
empaque primario (bolsa) y secundario (bolsén) por
parte de optima
i = Definicién de dimensiones de bolsas (empaque 5 dias mar 26/05/15 mar 02/06/15 iHegenior
primario} por parte de dptima
i = Entrega de Especificaciones de bolsas por parte de 1 dia mar 02/06/15 mié 03/06/15 I/ Ingenieria
aptima
i = Revision y establecimiento de conteos y disposicion 2 dias mar 02/06/15 jue 04/06/15 [, Ingenieria
de productos en empaques primarios y secundarios
enviados por 6ptima en ICCA
] =3 Revision y establecimiento de dimensiones de bolsas 2 dias mar 02/06/15 jue 04/06/15 [ Ingenieria
(empaque primario) en ICCA
i = Definicién de contees, disposiciones para cada 5 dias jue 04/06/15  jue 11/06/15 (SN ieria
producto en empaque primario y medidas
preliminares de bolsas
=l - Disefio de producto (empaque secundario - bolsén) 20 dias lun 12/10/15 lun 09/11/15 P
i = Revision de medidas y configuraciones de productos 3 dias lun 12/10/15  jue 15/10/15
en bolsones en ICCA
i = Disefio de bolsones nuevos 5 dias jue 15/10115  jue 22/10/15
i 2 Solicitud de muestra de bolsén 2 dias jue 22/10/15  lun 26/10/15
i = Elaboracion de muestras de bolsén 10 dias lun 26/10/15  lun 09/11/15
B = - . - P e PR
Imagen IX. 1 Cronograma Propuesto.
Modo - Nombre de tarea . Duracidn . Comienzo . Fin . 11 julio 01 septiembre 21 octubre 11 diciembre, ™~
de 14/06 | 05/07 | 26/07 | 16/08 | 06/09 | 27/09 | 18/10 | 08/11 | 29/11 | 20/12 =
* ~'DESARROLLO 3756 dias? jue 15101115 jue 23/06/1F S
Ed = Compra de maquina 610,13 dias lun 26/01115 vie 26/05/17 S
= = Solicitud de Milco § dias sab 24/01/15 vie 30/01/15
iz = Solicitar Proforma al proveedor de maguina 1 dia lun 26/01/15  lun 26/01/115
= Realizar Carta Solicitud de CNP 3 dias mar 27/01/15 jue 28/01/15
= Solicitar Certificado de no produccién(CNP) 1dia vie 30/01/15  vie 30/01/15
i = Aprobacion de Certificado de no produccion 1dia sab 24/01/15 sab 24/01/15
e = Adelanto de pago 9 dias mié 08/04/15 lun 20/04115
i Ed Programacién de pagos 3 dias mié 08/04/15 vie 10/04/15
E Erogaciones 1dia vie 17/04/15  vie 17/04/15
b = Cadivi 498,13 dias mié 01/07/18 vie 26/06/17
i + Solicitud de AAD (SAAD) 15 dias mié 01/07/15 mar 210715 || B Ingenieria
i = Aprobacion de AAD 1dia mar 21/07/15 mié 22/07/15 Ingenieria
i = Notificacion de AAD al Proveedor 1dia mié 22/07/15 jue 23/07/15 || Ingenieria
i = Conformacion de Expediente 3 dias mar 15/12/15 vie 18/12/15 & Ingenier
= Consignacién de Expediente al Banco (ICCA) 1dia vie 18/12/15  lun 21/12/15 1% Ingenie
= = Aladi 94 dias mié 22/07/15 mar 01/12/115 o
= Solicitud de Carta de Credito al Banco 15 dias mié 22/07/15 mié 12/08/15 Elﬁ“ﬂnlfﬁ
= Aprobacion de CC 1 dia mié 12/08/15 jue 13/08/15 Finanzas
= Solicitud de Cédigo de Reembolso al BCV 60 dias jue 13/08/15  jue 05/11/15 Finanzas
= Aprobacion de CR 5 dias jue 05/11/15  jue 12/11/15 Finanzas
i 2 Emision de Factura 1 dia jue 121117115  vie 13/11/15 Ingenieria
i = Emisién de BL 1dia vie 13/11/15  lun 16/11/15 ierig
i = Consignacién de Expediente al Banco (Proveedor) 1 dia lun 1611115 mar 17/11/14 Ingenierig
= Liquidacion de Factura 10 dias mar 17/11/15 mar 01/12/15 Finanzas
E - Definicién del producto 495,5 dias lun 27/04/15 lun 20/03/17 _L

Imagen IX. 2 Cronograma propuesto.
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Nombre de tarea

= Fabricacién y envio de maquina

Definicidn del producto (maquina)
Definicidn de Layout y Dimensiones de Maquina
Definicion del Plan de Pruebas RFS

- Pruebas en sitio (Optima)

Duracion

1070,25 dia vie 24/05/13 vie 30/06/17

1 dia
1 dia
5 dias

Envio de muestras de productos para pruebas RFS 90 dias

Realizacion de pruebas en todos los conteos
Elaboracion de informe de prueba
Medidas definitivas de bolsas

3 dias
5 dias
5 dias

Ajustes necesarios de maquina (resultado de pruebas) 3dias

Embalaje de maquina
Envio al puerto de salida
Navegacion

Proceso de Nacionalizacion
Llegada a planta

- Instalacién de maquina y puesta a punto

2 dias
6 dias
25 dias
15 dias
1 dia

Verificacion de equipos y accesorios contra el packing 1 dia

list
Planificacién de las pruebas en ICCA
Instalacion de maguina

= Pruebas con todos los conteos

Solicitud del producto terminado necesario
Solicitud de bolsas y bolsones necesarios

Solicitud de etiquetas identificadoras de bultos
necesarias

Elaboracidn de prueba de maquina en ICCA

2 dias
10 dias

. |Comienzo _|Fin

1

[2

1 octubre

[11 diciembre *

14/06 [ 05/

1 julio [01 septiembre
07 | 26/07 | 16/08 | 0610

9 [ 27/09 [ 18/10 [ 08/1

T [ 2911 | 20012

vie 2410513 vie 24/05/13
vie 2410513 vie 24/05/13

jue 11/06/15 jue 18/06/15  -tngeniar
547,38 dias mié 27/0515 vie 30/0617 =ﬁ

mié 27/05/15 mar 29/09/15

mar 29/09/115 vie 02/10/15
lun 05/10/15  lun 12/10/15
lun 05/10/15  lun 12/10/15
lun 05/10/15  jue 08/10/15
jue 08/10/15  lun 12/10/15
lun 12/10/15  mar 20/10/15
mar 20/10/15 mar 24/11/15
mar 24/11/15 mar 15/12/15

3, Ing)

nieria

%

ngenieri;

El

b Ingenieri:

'Ingenien’

mié 16/12/15 jue 17/12/15

sab 31/0115 lun 02/02/15
mié 17/02/116 mie 02/03/18

25,25 dias mié 17/02/16 mié 23/03/116

3 dias
3 dias
3 dias

15 dias

Imagen IX. 3 Cronograma propuesto

Tarea programada automaticamente |e muestras de bolson

mié 17/02/116 lun 22/02/16
mié 17/02/116 lun 22/02/16
mié 17/02/116 lun 22/02/16

mié 24/02/116 mié 16/03/18

mar 15/12/15 mié 16/12/15 t
557,63 dias lun 02/02/15 mié 22/03/117 —

ME

1 10 dias lun 26/10/15  lun 09/11/15
L] = Prueba de bolsén preliminar 5 dias lun 26/10/15  lun 02/11/115
1 = Definicion de medidas de bolsones preliminares 1dia lun 02/11/15  mar 03/11/15
i 2 Definicion de medidas de bolsones finales 2 dias mar 03/11/15 jue 05/11/15
= - Cédigos / Legales 96,25 dias jue 11/06/15 lun 26/10/15
i =S Solicitud de nuevos cédigos internos de producto (en 15 dias jue 11/06/15  jue 02/07/115 - Mercadeo
caso de cambiar conteos)
= Creacion de nuevo Codigo Interno de producto 5 dias jue 02/07/15  jue 09/07/15 Costos
i =S Solicitud de nuevos codigos GTIN 13y GTIN 14 (en 2 dias jue 09/07/15  lun 13/07/15 Mercadeo
caso de cambiar conteos primarios o de bulto)
i = Creacitn de nuevo Codigo GTIN 13 y GTIN 14 10 dias jue 09/07115  jue 23/07115 Mercadeo
= Solicitud de nuevos cédigos de bolsas 5 dias lun 12/110/15  lun 19/10/15
2 Creacion de nuevos codigos de bolsas 5 dias lun 19/10/15 lun 26/10/15
i =S Solicitud de nuevos CPE (en caso de nuevos 5 dias jue 11/06/115  jue 18/06/15 | @ Mercadeo
conteas)
i = Tramite para nuevos CPE 23dias  jue 18/06/15 mar 21/07/15
= = Informacién de producto 15 dias lun 12/10/15 lun 02/11/15
i =S Redefinicion de Especificaciones de Producto 15 dias lun 12110/15  lun 02/11/15
terminado (en caso de cambiar conteos)
i =S Elaboracion de formulas card (en caso de cambiar 15 dias lun 12/10/15  lun 02/11/115
conteos)
i Redefinicién de Especificaciones Empaques 15 dias lun 12110M15  lun 02/11/15
primarios (bolsas)
= Redefinicion de las Especificaciones de Paletizado 15 dias lun 1210115  lun 02/11/15
(en caso de cambiar conteos)
= - Fabricacion y envio de maquina 1070,25 dia vie 24/05/13 vie 30/06/17
i Ed Definicién del producto (maquina) 1dia vie 24/05/13  vie 24/05/13

Imagen IX. 4 Cronograma propuesto.
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Modo _ Mombre de tarea . Duracién _ Comienzo _ |Fin
de
= Informe de pruebas en ICCA 5 dias mié 16/03/16 mié 23/03/16
2 - Evaluacién de inventarios 137 dias  jue 11/06/15 lun 21/12/16
= Verificacion de inventarios al arranque del proyecto 3 dias jue 11/06/15  mar 16/06/15
= Verificacion de inventarios a mitad del proyecto 3 dias mar 20/10/15 vie 23/10/15
= Verificacion de inventarios a la llegada de las maquinas 3 dias mié 16/12/15 lun 21/112/15
= = Compra de Material de empaque nuevo 183,25 dias jue 04/06/15 mié 17/02/16
=l -~ Bolsas 183,25 dias jue 04/06/15 mié 17/02/16
=3 - Artes de bolsas 127,25 dias jue 04/06/15 mar 01/112/15
i E Adaptacion de artes actuales a planos preliminares 20 dias jue 04/06/15  jue 02/07/15
= Elaboracién de artes finales de bolsas (con 10 dias lun 12/10/15  lun 26/10/15
medidas definitivas, resultado de las pruebas en
optima)
= Envio de artes de bolsas al proveedor 3 dias lun 26/10/15  jue 29/10/15
E Desarrollo de artes de bolsas en proveedor 20 dias jue 29/10/15  jue 26/11/15
2 Revisién y Aprobacion de artes en ICCA 3 dias jue 26/11/15  mar 01/12/15
2 - Proceso de compra de bolsas 82 dias lun 26/10/15 mié 17/02/16
= Requisicién al proveedor (bolsas) 2 dias lun 26/10/15 mié 28/10/15
i =3 Recepcitn de proforma de parte del proveedor de 5 dias mié 28/10/15 mié 04/11/15
bolsas
i = Colocar orden de compra (bolsas) 1dia mié 04/11/15 jue 05/11/15
i = Envio de orden de compra aprobada al proveedor 3 dias jue 05/11/15  mar 10/11/15
(bolsas)
i e Solicitud de divisas (bolsas) 5 dias mié 04/11/15 mié 11/11/15
i 2 Aprobacién de divisas (bolsas) 12 dias mié 11/11/15 vie 27/11/15
i = Confirmacién de aprobacion de divisas al 1 dia vie 27/11/15  lun 30/11/15
proveedor (bolsas)
i = Fabricacion del pedido (bolsas) 22 dias mar 01/12/15 jue 31112/15
Imagen IX. 5 Cronograma propuesto.
= = Proceso de compra de bolsones (si existe 32,75 dias jue 05/11/15 lun 21/12/15
cambio de medidas)
= Requisicion al proveedor (bolsones) 2 dias jue 05/11/15  lun 09/11/15
i = Recepcion de proforma de parte del proveedor de 3 dias lun 09/11/15  jue 12/11/15
bolsones
i =3 Colocar orden de compra (bolsones) 1dia jue 12/111156  vie 13M11/15
i =3 Envio de orden de compra aprobada al proveedor 3 dias vie 13/11/15  mié 18/11/15
(bolsones)
i = Fabricacién del pedido (bolsones) 21 dias mié 18/11/15 jue 17/12/15
=3 Recepcion e inspeccién del material en planta 2 dias jue 17/12/15  lun 21/12/156
(bolsones)

Imagen IX. 6 Cronograma propuesto.
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CAPITULO X. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Objetivo Especifico 1: Descripcion de los recursos asociados a la planificacién y

operaciones en la produccidn de pafial desechable para bebé en Venezuela.

En el presente objetivo se describieron los factores que interfieren directa e
indirectamente en el proceso de fabricacion de pafial de bebé en Venezuela y ademas se
particularizo en funcién de lo observado en la empresa objeto de estudio tomando como
referencia la cadena de valor desarrollada por Porter (1985), se parte desde el
organigrama de Industrias Corpafial, con el fin de mostrar la configuracion organizacional
de la cadena de valor de esta empresa y a partir de esta se describe cada uno de los
departamentos o areas funcionales dentro de la organizacion con el proposito de detallar

su funcion en el sistema productivo.

Es de vital importancia conocer la cadena de valor de la organizacién, sélo de esta
manera se puede observar los puntos neuralgicos que deben ser focalizados y
optimizados para mejora la propuesta de valor a los clientes. Con base en el modelo de
Porter (1985), se planted la cadena de valor de Industrias Corpafial y seguidamente se
muestra como se dan los flujos de informacion entre los diferentes departamentos. Que
seguidamente se detalla un poco mas con los diagramas de detalle de recursos hasta que
el producto esta en manos de los clientes, se hace especial referencia a todo el proceso
de compra de materia prima entiéndase solicitudes de certificados de no produccion
nacional, autorizacién para la adquisicién de divisas, ordenes de compras y proceso de
nacionalizacion hasta que la materia prima se encuentra disponible en los almacenes de
la compafiia. Se muestran los diagramas de procesos para una linea de produccion de
pafales tal cual las que se encuentran en el area de produccion de Industrias Corpafial
C.A, y finalmente se muestra un plan de produccién anualizado segun segmento de

mercado y cantidad de bultos producidos en cada mes de produccion.
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Desde el punto de vista econémico se entiende por factores productivos todos aquellos
elementos que en concordancia, permiten poner en funcionamiento al aparato productivo
de una empresa con el mayor indice de eficiencia posible, sin embargo al describir la
cadena de valor de Industrias Corpafal, se observa la creacién de departamentos y
procesos para hacer frente al marco legal del Estado Venezolano, sin lugar a dudas este
elemento perturba el proceso de planificacion agregada de la producciéon y por ende
acarrea costos de ineficiencia que no pueden ser cargados al costo operativo total segun

las regulaciones Estatales.

El hecho de estar en una economia de comportamiento dinamico e impredecible, con el
alto nivel de incertidumbre a la cual esta sometido el aparato productivo nacional se ha
originado cambios ineficientes dentro de los recursos necesarios para planificar y
producir. Los resultados de este objetivo fue el proporcionar de manera clara los recursos
gue necesita una empresa de fabricacion de pafales de bebé en Venezuela para

enfrentar la legislacion existente.

Objetivo Especifico 2: Analizar el ambito legal de la Ley de Precios Justos y demas

regulaciones en la fabricacién de pafal desechable para bebé en Venezuela.

Uno de los principales elementos diferenciadores a nivel mundial entre las grandes
economias radica en la facilidad que los gobiernos ofrecen al sector industrial para
realizar sus inversiones, este es uno de los mejores caminos existentes para generar
confianza al sector empresarial. En Venezuela desde hace més de diez afios se ha
impulsado una politica legal enmarcada en obstaculizar cualquier accién de inversion que
busque el crecimiento econémico del pais. Se debe recordar que en el afio 2012 el
gobierno aprob6 la Ley de Costos y Precios Justos en el cual se fijaban los precios a los
productos para variar este mismo afio el actual gobierno en pro de hacer una ofensiva
economica ante “la teoria de guerra econdmica” que bajo creencias ideales el Estado
impulsa se derogo la pasada ley y se impulsa una Ley de Precios Justos en enero 2014
que en vez de impulsar y dinamizar a los sectores de la economia se obstaculiz6 aun més

al sector empresatrial.

En la ley ni en los reglamentos se fijan regulaciones directas en los precios de los
productos sin embargo los rubros que presenten una regulacion previa se mantendran

igual hasta que la superintendencia no se pronuncie al respecto, a simple vista pareciera
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gue las empresas que no presentan productos regulados pueden realizar ajustes en sus
precios sin previo aviso a la superintendencia nacional para la defensa de los
consumidores de viene y servicio sin embargo, la ley regula el margen de ganancia
méximo permitido de hasta un 30%, no obstante en venideras providencias se fijara el

margen de ganancia de acuerdo al sector.

El marco legal venezolano supone costos adicionales que van desde tener que contratar
personal adicional para ejecutar las actividades concernientes a los procesos de solicitud
de divisas ligadas a CENCOEX, personal necesario para los procesos de nacionalizacion
de materia prima y por otro lado el impacto en la productividad que esta ligado a la
inamovilidad laboral y los efectos de las legislaciones de higiene y seguridad industrial
que producen paradas no programadas durante jornadas de produccion y por otro lado
problemas de ausentismo laboral.

Las consecuencias se observan en los anaqueles, se ve reflejado en los niveles de
escasez que esta padeciendo el mercado venezolano como consecuencia de una politica
portuaria que obstaculiza y burocratiza los procesos de nacionalizacién de materia prima,
maquinaria y equipos. En ocasiones los tiempos de demora a los cuales son sometidos
las embarcaciones supera los treinta dias y si tomamos en cuenta los gastos que esto

ocasiona indudablemente que el impacto sera alin mas grande.

Para finalizar se debe entender que la Unica manera de reactivar la economia nacional es
creando medidas que impulsen al inversionista como una fuente para crear fuentes de
trabajo y utilizando el marco legal en pro de incentivar el desarrollo socio productivo
basado en una economia sustentable desde la perspectiva ambiental y social en donde
existan reglas claras para todos los actores, por un lado la fuerza laboral y la fuerza

empresarial.
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Objetivo Especifico 3: Analizar los costos y gastos asociados a una empresa de

fabricacion de pafiales para bebé.

Después de haber realizado un analisis en los costos y gastos asociados a la produccion
de pafales desechables desde varias perspectivas, la primera de ellas mediante una
mirada a los elementos que afectan los costos de produccién, la segunda basada en la
metodologia Taguchi (1989), cuyo propdsito es disefiar procesos robustos que se
traduzcan en una disminucion de los costos entregando a la sociedad la mayor calidad
posible, la tercera tiene por objeto analizar los niveles de productividad actual de los
trabajadores y del proceso y finalmente se analiza el flujo de valor hasta los clientes
tomando en cuenta todos los procesos que intervienen en la empresa. En base al
presente objetivo se planed cudles deberian ser las estrategias a seguir por la
organizacion en virtud de alinearse no solo a la nueva Ley de Precios Justos (2014, sino
también a las demas regulaciones existentes como: regulaciones laborales, control

cambiario, regulaciones aduanales y pagos de impuestos parafiscales.

Todo esto supone que se debe disefiar un plan de negocio que permita a las
organizaciones fabricantes de pafiales para bebé ajustar sus procesos mediante una
sinceracion de los costos con el proposito de disminuir las consecuencias de estas

regulaciones.

Actualmente este sector presenta regulaciones de precios, sin embargo la Ley de Precios
Justos (2014), actta sobre el margen de ganancia estableciendo un maximo de hasta
treinta por ciento (30%), sin embargo las empresas pafialeras presentan pérdidas de
hasta un cincuenta por ciento lo cual implica para este sector productivo incursionar en

otros mercados con productos no regulados para apalear esta crisis.

Las empresas manufactureras dependen en gran medida de la capacidad inventiva de
sus departamentos de mercadeo ventas para hacer atractivo sus productos no obstante
estas areas se ven directamente afectados debido a que, en el reglamento de la ley de
precios justos se establece los principios contables que son admitidos para el calculo del
costo total del producto y en este se limita el costo de ventas incluyendo el costo de otras

unidades de apoyo como finanzas, ingenieria e investigacion y desarrollo a un maximo de
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doce punto cinco por ciento (12,5%) del costo total de produccién esto implica disefar
medidas que disminuyan las publicidades y otros gastos que se asumen en los puntos de
ventas, por otro lado se excluye los gastos administrativos ocasionados por demoras en
los procesos de nacionalizacién que bajo ningin concepto el costo de ventas debe ser

superior.

Otro elemento que genera ruido dentro de la Ley de Precios Justos, es el hecho de no
incluir dentro del costo total de produccién o de venta las fuentes de financiamiento, es
decir préstamos bancarios o sencillamente créditos con proveedores a los que debe
recurrir la empresa ya sea para adquirir materia prima o actualizacion de la plataforma

tecnologica.

Costos de Materia Prima:

Al no existir poder negociador con los proveedores la estrategia a aplicar para disminuir
los costos de produccion debe estar en optimizar el uso de los materiales, el Gnico camino
posible es mediante ajuste en la formulacibn de producto, es decir ajustes en las
proporciones de materiales sin afectar la calidad del producto. Ademas de esto se debe
implementar un control de auditorias en las lineas de produccién que garantice un control
en la dosificaciébn de adhesivos, celulosas, sUper absorbentes y otros materiales y por
ultimo se debe evitar rechazos de materiales mediante la mejora de la logistica de

suministro de la materia prima desde almacén hasta las lineas de produccion.

Método Taguchi (1989):

Disminucién de los costos de la no calidad mediante la inversion en sistemas de
dosificacion de adhesivos, utilizacion de sensores de presencia de empalmes de
materiales que permitan su rechazo automatico antes de ser embolsado, realizar pruebas
pilotos con materiales antes de hacer compras de gran magnitud. Estos cambios no
suponen grandes inversiones so6lo requieren un mayor control de procesos en la lineas de
produccion, estos cambios deben suponer una disminucion en los defectos encontrados
durante las corridas experimentales y en tal sentido se obtendra una disminucion en los

por ineficiencias.
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Estudio de Productividad mediante Kurosawa (1980):

Los calculos obtenidos arrojan en ambas maquinarias que Industrias Corpafial C.A,
presenta una némina muy por encima a la requerida y sumado a esto se observan otros
dafios colaterales como: ausentismo, impuntualidad y negativa a trabajar en otras lineas
de produccion. Si bien la inamovilidad imposibilita a la empresa cualquier posibilidad de
cortes de personal una medida efectiva implica mejoras tecnologicas basadas en dos
vertientes: la primera aumento de la velocidad de las lineas de produccion mediante
mejoras de reingenieria en las maquinarias a mayor velocidad mayor seré la cantidad de
bultos producidos y por otro lado entendiendo que el sistema de empaque final se realiza
de manera semiautomatica, es decir se necesitan de obreros que trabajen en esta area
pero con la instalacion de un sistema de empaque automatico se disminuyen tres
problemas que actualmente se detectaron durante el analisis efectuado en la empresa
aplicando la metodologia de Kurosawa (1980), en primer lugar los obreros no podran
alegar fatiga extrema por aumento de velocidad y en segundo lugar se necesitara menos

personal en el proceso.

Andlisis de los procesos de valor mediante el VSM:

Se debera disminuir el tiempo total del ciclo productivo, si bien no se pueden modificar los
tiempos de aprobacién de CENCOEX vy los tiempos de nacionalizacion de materia prima
en los puertos, Industrias Corpanal C.A, debe disminuir el tiempo para realizar los
prondsticos de ventas, la planificacion de aprovisionamiento de materia prima y los lapsos

para ingresar las ordenes de compras con los principales proveedores.

Objetivo Especifico 4: Establecer las estrategias de alineacidon con la legislacion a
objeto de estudio.

El crecimiento sustentable del sector productor de pafiales en Venezuela esta
atravesando una etapa sumamente dificil y ain mas las PYMES debido a que disponen
del musculo financiero suficiente para hacer frente al marco legal que el estado ha
impuesto y por otro lado pese las pérdidas financieras que han experimentado en los
ultimos dos afios deben disefiar estrategias de mejora de productos, procesos e inversion

en maquinarias que les permitan mantener o aumentar su capacidad instalada.
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El mercado de pafales en Venezuela ha experimentado una tasa de crecimiento anual
cerca del dos por ciento (2%) lo cual indica que pese a las represiones que existentes en
la economia venezolana este mercado aun resulta muy atractivo para los inversionistas
que aun siguen apostando a una reactivacion de las liquidaciones de divisas y

reestructuracion de los mecanismos de control de los organismos oficiales.

No obstante en el corto plazo deben disefiarse en las empresas, mecanismos
estratégicos que les permitan alinearse con la ley de Precios Justos (2014) y demas
regulaciones existentes en Venezuela que les permita mantenerse en el tiempo. El
modelo de alineacion desarrollado por Henderson y Venkatraman (1989), permite
involucrar las principales areas de la organizacion en funcion de un mismo objetivo
generar valor optimizando procesos mediante el uso eficiente de la tecnologia y las
herramientas gerenciales que se encuentren el recurso humano existente dentro de la
organizacion, asimismo nos permite mantener a las unidades de apoyo de la organizacion
en perfecta sintonia con la visidn estratégica de la organizacibn concentrada en el
modelo de negocio futuro con el cual los directores desean hacer frente no sélo al marco

legal sino también a sus competidores.

Unos de los principales inconvenientes que presenta la ley objeto de estudio y el marco
regulatorio nacional que atentan directamente contra la rentabilidad y productividad de las
empresas es el hecho de limitar los gastos de las unidades de apoyo como publicidad y
mercadeo, la fuerza de ventas, administracion y finanzas, distribuciébn y gastos
injustificados por tenencia de materia prima o producto terminado a un valor maximo
porcentual del doce punto cinco por ciento (12,5%) sobre el costo de produccién esta
medida imposibilita en lo absoluto cualquier imposibilidad de desarrollar campafias
publicitarias que incentiven las ventas. Por otro lado el no reconocer dentro del costo de
produccién los margenes de desperdicios ni los costos asociados al marco laboral como

ausentismo, impuntualidad entre otros.

Es por ello que dentro de la estrategia de alineacion se plantean como medidas de
oxigenacion a la industria objeto de estudio en principio una disminucion de los gastos por
nomina (bonos vacacionales, seguros, prestaciones sociales, etc.) a los empleados que
tengan un tiempo bastante considerable dentro de la empresa eso se puede revertir de
dos formas; la primera de ella reasignando las tareas al personal disponible o bien

contratando capital humano mas joven y mas econémico para la organizacion.
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Por otro lado dentro del modelo de alineaciéon tecnolégica se plantea la busqueda de
nuevas tecnologias que les permitan aumentar la capacidad de produccién y la
productividad inclusive realizando un refrescamiento del producto denominado estrella
(pafial Premium) segln la matriz desarrollada en el Capitulo VII basada en el modelo de
Boston Consulting Group, esta adquisicion de nueva tecnologia debe hacerse usando
canales de compra como Brasil que disfrutan de convenios politicos econémicos con el
Estado y ademas poseen un interesante desarrollo ingenieril soportado por la techologia

alemana.

RECOMENDACIONES

Las empresas productoras de pafiales para bebé dependen en su gran mayoria de la
capacidad que tengan para producir generando el mayor valor posible en la calidad a sus
clientes pero a un bajo costo y esto solo se logra mediante la inversion en tecnologia, este
en el mayor de los casos es el elemento diferenciador en el mercado. Sin embargo
entendiendo el marco legal al cual esta sujeto este importante grupo empresarial del pais
cuyas consecuencias son notables en el efecto inflacionario y desabastecimiento por el
cual atraviesa la economia nacional la diatriba estara en el deber o no deber invertir bajo

este escenario.

En base al modelo planteado en el caso de negocio del capitulo IX, se recomienda
realizar la inversién en el proyecto enfocado en aumentar la velocidad de las lineas de
produccion, debido a que de esta manera se puede disminuir no sélo el costo que
conduce la baja productividad sino también mediante la instalacion del sistemas de
aplicacion de orejas en el pafal con corte recto se reimpulsard la marca lider de la
empresa objeto de estudio y que en el largo plazo capitalizara una cuota de mercado en

los sectores B y C de la economia nacional.

El proyecto debe estar enfocado en una inversion de caracter estratégica y alineada con
el alcance del negocio y con su compromiso con el crecimiento mediante el aumento de
su capacidad instalada, no obstante se recomienda que los mecanismos de

financiamiento se realicen con cincuenta por ciento del capital proveniente de la banca
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privada, y que los proveedores de tecnologias provengan de paises que tengan alianzas
politico econdmicas con el Estado venezolano en cierto punto esto se traducird en

ventajas para el momento de realizar las negociaciones.

Se debe hacer uso del capital humano del cual dispone Industrias Corpafnal C.A, para
agregar valor no solo al proyecto sino también para desarrollar productos que sean
versatiles y acordes a la realidad juridico, econ6mica y social que vive el mercado
nacional, es decir, disefiar productos enmarcados en ahorro de materia prima sin bajar los
niveles de calidad. Buscar nuevos proveedores que permitan disminuir los tiempos de

aprovisionamiento de materia prima y mejores condiciones de negociacion.

El proyecto de aumento de productividad y actualizacién del pafial debe ir acompafiado de
planes de mantenimientos preventivos, rutinas de limpieza por areas por parte del
operario en las lineas de produccién, profesionalizacion del personal técnico en aras de
hacer el uso adecuado de los nuevos avances tecnologicos. Y finalmente un plan en
conjunto con las universidades del sector que les permitan a las universidades enviar a
sus estudiantes a programas de pasantias y a la empresa disminuir sus costos en las
unidades de apoyo debido a que se pueden desarrollar proyectos que busquen
optimizacion en la formulacién de productos, disefio de procedimiento y planes de
mantenimiento, reingenieria de maquinarias a bajo costo y en definitiva se puede obtener
soporte a menor costo. El enfoque en las lineas de produccion debe estar enfocado en
disminuir los costos por ineficiencias, costos de desperdicios, tiempos muertos vy

reproceso en unidades de magquila.
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