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Resumen

El trabajo tuvo como finalidad analizar los factores criticos en las areas productivas y presupuestarias de las
empresas agroalimentarias del sub-sector pastas alimenticias de la region zuliana, desde la perspectiva del
disefio de los productos y procesos, la tecnologia para la transformacion de la materia prima y del sistema de
informacidn, el analisis de las actividades en la fabricacion, la formulacion de objetivos y metas, las fases y
técnicas del proceso presupuestario, el control y la evaluacién, que conducidos en forma equilibrada y
sincronizada permiten el desarrollo sostenido de la gestion. Los resultados de la investigacion indican que se
toman acciones parciales en el desarrollo de los factores examinados, que limita el éxito del sub-sector, 1o que
permite concluir que dos de las tres empresas objeto de estudio realizan una excelente gestion en las areas del
proceso productivo y presupuestaria, tanto en el aspecto tactico como en el estratégico.

Palabras Clave: Factores criticos, Proceso productivo y presupuestario, Sector agroalimentario, Pastas
alimenticias.

Abstract

This paper aimed at analyzing the critical factors in the productive and budgetary areas of agrifood companies
in the pasta products subsector from the Zulian region, taking into consideration product design and pro-
cesses, technology to transform the raw material and the information system, analysis of manufacturing
activities, definition of objectives and goals, stages and techniques in the budgetary process, control and
evaluation, which, when conducted in a balanced and synchronized way, lead to sustainable management
development. A descriptive analytical perspective was adopted, with an experimental and cross-sectional
design, and data collection utilizing a structured interview with the three companies that make up the
population of the subsector. The results indicate that partial measures are taken regarding the development of
the factors addressed in this study, which imposes limits to the subsector success, thus leading to the
conclusion that two out of the three companies that were investigated present excellent management in the
areas of productive and budgetary process, in terms of both tactic and strategic aspects.

Key words: Critical factors, Productive and budgetary process, Agrifood sector, Pasta products.
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1 Introduccion

Dada laimperiosa necesidad que tienen las organizaciones de estar a la vanguardia
del conocimiento, para estar en sintonia con el contexto actual, caracterizado
principalmente por la competitividad, con énfasis en el sector agroalimentario venezolano,
con particularidad en el sub-sector que se dedica a la fabricacién de pastas alimenticias
en laregion zuliana, es imprescindible que el capital humano que lo integra, se dedique
permanentemente a la bisqueda de aspectos conceptuales fundamentales, para ejercer
acciones que garanticen el éxito de los factores criticos en las areas productivas y
presupuestarias como aspecto clave dentro de las funciones organizacionales que permita
analizar la intringulis de las diferentes actividades, en cada uno de ellos.

Lamotivacion para realizar este trabajo en este sub-sector se debié a que este
rubro alimenticio forma parte de 1a cesta basica, no solo en la region Zuliana sino en
toda Venezuela, su valor nutritivo y el precio econémico de su adquisicion. Ademas,
“Venezuela ocupa el segundo lugar como consumidor de pastas alimenticias a nivel
mundial, después de Italia” (NOBILE, 2002).

Tomando en cuenta estas circunstancias se pretende que el presente trabajo
aporte las herramientas necesarias y suficientes para analizar los factores criticos en el
area productiva y presupuestaria del sub-sector pastas alimenticias de laregion zuliana,
bajo un enfoque tanto tactico como estratégico que le permita potenciar los resultados
en las dimensiones del tiempo.

2 Procesos productivos y presupuestarios

En toda organizacion manufacturera los procesos productivos son los vehiculos
que permiten a la mercadotecnia satisfacer los requerimientos de los clientes y cubrir
sus necesidades, son pues, segiin Bufa y Sarin (1992, p. 22), “los medios que permiten
transformar los insumos para tener productos y servicios utiles como resultado”. Pero
estos medios deben estructurarse de una manera adecuada que permitan obtener la
eficiencia de los recursos y la eficacia en los resultados.

La manera de gestionar el proceso productivo en el contexto estratégico ha
dado pasos vertiginosos, en comparacion a la gerencia tradicional, pues, ésta se “basaba
en la estabilidad del disefio del producto, donde se trataba de introducir un estandar en
el mercado sobre el que se desarrollaba el proceso productivo que, una vez estabilizado,
buscaba economias de escala que permitian reducir costos y ganar cuotas de mercado,
en un circulo virtuoso que se interesaba especialmente por innovaciones de proceso,
reduciendo las innovaciones en los productos o simples cambios incrementables”,
(LOPEZ, 2001, p. 49). Este enfoque hace énfasis en el corto plazo, mientras que el
enfoque estratégico se sustenta en una organizacion plana, flexible, en la velocidad de
los cambios tecnoldgicos, las innovaciones, el ciclo de vida corto de los productos, la
complejidad de las organizaciones, la multiplicidad de los productos ofrecidos para
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satisfacer las necesidades de los consumidores, la bisqueda permanentemente de la
complacencia personalizada de los clientes, el valor de los productos en contraposicién
con el costo de los mismos.

El presupuesto, dentro del area productiva, constituye un proceso dindmicoy
complejo de decisiones gerenciales tendentes a prever los escenarios de actuacion y
gestion que deben realizarse para lograr los objetivos y metas planteadas, no solo en
el proceso productivo sino también en toda la organizacion, para garantizar las
condiciones 6ptimas de desarrollo y crecimiento de los negocios. Al respecto Giménez
etal (2001, p. 225) sefialan que el presupuesto, “ejerce una funcion de integracion y
coordinacion que exige y favorece un formidable esfuerzo de ““comunicacién™ entre
todos los sectores de la empresa”. Es pues, uno de los instrumentos de mayor relevancia
en la toma de decisiones, ticticas y operativas de dicha gestion, en el manejo del
negocio de pastas alimenticias.

Dentro de las distintas definiciones de presupuestos tratadas por autores como
Welsch et al (1997), Del Rio Gonzélez (2002), Mallo y Merlo (1995) y Burbano y
Ortiz (2000), se desprende lanecesidad de planificar y controlar las acciones gerenciales
en el area productiva de las empresas objeto de estudio, para lograr los resultados

previstos en los planes y programas presentados. Por tanto, el presupuesto implica integrar
y coordinar acciones tendentes a optimizar los recursos, principalmente los financieros, tanto en

los costos de produccion como en el resto de las areas de responsabilidad de la organizacion, para

la consecucién del logro de los objetivos y metas previstas por la gerencia.

3 Factores criticos

Los factores criticos son aquellos aspectos fundamentales de la organizacion,
que permanentemente hay que hacerles un seguimiento para asegurar el rendimiento
competitivo de la empresa. A este respecto, Stoner y Freeman (1995, p. 646)
manifiestan que “las areas clave de rendimiento o las de resultados son aquellos aspectos
de launidad o la organizacioén que deben funcionar con eficacia para que launidad o la
organizacion tengan éxito”. En este sentido, se hace imperante estudiar los factores
criticos en las areas productivas y presupuestarias en el sector pastas alimenticias de la
region Zuliana.

Dada esta situacion, a los factores criticos son convenientes no solo analizarlo
sino también hacerles un permanente seguimiento, para efectuar los cambios que se
ameriten, y asi garantizar el éxito de dicha gestion; ellos son estudiados bajo un enfoque
global, sustentado en autores como Chase et al (2000); Horngren et al (2002),
Mallo et al (2000), Giménez et al (2001), Welsch et al (1997), Burbano y Ortiz
(2000), entre otros. En el area operativa donde se examinan los factores: Disefio de
los productos y de los procesos, la tecnologia para la transformacion de la materia
primay de los sistemas de informacion, el analisis de las actividades en el proceso de
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fabricacion y en la presupuestaria se tiene la formulacién de objetivos, fijacion de
metas, las fases y técnicas del proceso presupuestario, y el control y evaluacion.

3.1 Area productiva

3.1.1 Disefio de los productos y procesos

El disefio de los productos, forma parte del ciclo de vida de ellos, lo que significa
que las empresas que deseen permanecer en el juego de la competitividad deben
estar a la vanguardia de las innovaciones referentes al producto, en la busqueda de
satisfacer las necesidades de los clientes, pues, la velocidad de los cambios reinantes
en el contexto actual ha incidido de manera fundamental en el desarrollo de productos
con ciclo de vida mas corto, para lo cual, de acuerdo a Heizer y Render (2001, p. 146)
se debe realizar un analisis del producto por su valor, donde se “muestre una lista de
productos por orden descendiente en funcidn a su contribucién ...”.

El proceso de disefio y la fabricacién de los nuevos productos, implica un
complejo accionar de casi todas las actividades intraorganizacionales, asi como otras
externas a ellas, sobre lo cual hay que tener claridad y precision de lo que se desea
realizar, pues a este respecto, Chase et al (2000, p. 85) afirman que “es preciso
combinar la informacién sobre oportunidades del mercado, acciones competitivas,
posibilidades técnicas y requerimientos de la produccion con el fin de definir la
arquitectura del nuevo producto”, esto conlleva a tomar en cuenta conceptos como la
ingenieria de valor, en el sentido de que ésta analiza el contexto y concretiza las acciones
a tomar para la fabricacion y el lanzamiento del producto, fundamentandose en la
busqueda de 1a satisfaccion al cliente, al mercado objetivo y en los requerimientos de
mversion.

El disefio de los procesos esta ligado intimamente al de los productos que se van
aelaborar, pues, son interdependientes y se refiere a la planeacion de las actividades
que se van arealizar normalmente en el proceso de produccion para transformar la
harina de trigo en pastas alimenticias, donde hay que considerar las decisiones tanto a
nivel tactica como estratégica y conlleva a realizar analisis de valor en las diferentes
actividades del proceso. Estos disefios estin sujetos a ser siempre mejorados, debido
a que los usuarios permanentemente dan informacién sobre sus requerimientos, lo cual
conlleva a efectuar cambios para mejorar los productos y procesos, no sélo para la
satisfaccion de las necesidades de los clientes, sino también para la bisqueda de mejorar
la calidad, 1a reduccion de los costos totales y 1a satisfaccion de los trabajadores.

3.1.2 Tecnologia para la transformacion de la materia prima

Latecnologia utilizada para la transformacién de la harina de trigo, es un factor
clave de éxito para la gestion del proceso productivo en las empresas fabricantes de
pastas alimenticias, e incluso para todas las organizaciones manufactureras, porque
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genera ventajas competitivas, tanto desde el punto de vista de 1a calidad de los productos,
como de la reduccién de los costos totales, en este mundo convulsionado por la
globalizacién, permitiendo no solo posicionarse en el mercado interno, haciéndole frente
a los productos importados, sino también estar en capacidad para trascender las
fronteras nacionales para exportar dichos productos.

Latecnologia que el proceso productivo utiliza, se clasifica de acuerdo a Chase
et al (2000, p. 122) en “sistemas de hardware y sistema de software”, donde las
primeras se refieren a la automatizacién de los diferentes procesos, reduciendo
vertiginosamente la intervencién de la mano de obra directa, mientras que los sistemas
de software estan referidos atecnologias de informacion para disefiar mas rapidamente
los productos, mejorar los ya existentes y permitir la planeacion de las diferentes
actividades en el proceso productivo.

3.1.3 Sistema de informacion

El sistema de informacién en este mundo competitivo y globalizado es de vital
importancia en 1a toma de decisiones gerenciales, principalmente en los factores criticos
que se estan analizando, debido a que el sub-sector que esté mejor informado y posea
un sistema que le permita integrar y comunicar los diferentes aspectos en esta gestion
tendra una gran ventaja ante sus competidores.

El sistema de informacién para Davis y Olson (1995, p. 5) se refiere “al sistema
de procesamiento de informacién basado en el computador que apoya las funciones
de operacion, administracion y toma de decisiones de una organizacién”, para Cohen
y Asin (2000, p. 4), “un sistema de informacién es un conjunto de elementos que
interactiian entre si con el fin de apoyar las actividades de una empresa o negocio” y
para Oz (2001, p. 12) “Son todos los elementos que funcionan en conjunto para
procesar datos y producir informacién”.

El sistema de informacién, es pues, la conjuncién de elementos, como el recurso
humano, el hardware y el software que trabajan en forma armoénica, organizada,
sincronizada e integrada para procesar datos, ordendndolos, transformandolos y
analizandolos, a través de las diferentes funciones organizacionales, principalmente para
los factores en referencia, que sirve de medio de comunicacién, generando informacion
util y pertinente que permite a la gerencia tomar las mejores decisiones, para lograr el
éxito integral de 1a empresa.

De acuerdo a Rodriguez et al (2005, p. 108), “el establecimiento de un sistema
de informacién en las organizaciones, y especialmente en la gestion presupuestaria,
para garantizar su éxito como herramienta gerencial, requiere que el proceso
administrativo se lleve a cabalidad en la organizacién”, es decir, que el sistema de
informacidn debe ser planeado, coordinado, direccionado, controlado y evaluado en
concordancia con los lineamientos estratégicos establecidos en la empresa como un
todo.
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En este sentido, el sistema de informacion tiene una importancia relevante entre
los factores clave de la empresa y sirve como herramienta gerencial en la planificacién
y el control de utilidades, permitiendo en su conjuncién dar ventajas sobre las fuerzas
competitivas que enfrenta la organizacién en el mercado.

3.1.4 Analisis de las actividades de fabricacion

En cuanto al analisis y segregacion de las actividades del proceso productivo, el
mismo se realiza basandose en el concepto de cadena de valor, de 1a cual habla Porter
(1997, p. 52), estableciendo que “cada empresa es un conjunto de actividades que se
desempefian para disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus
productos”.

La cadena de valor es un concepto que trasciende las fronteras de 1a empresa,
es mucho mas amplio que el de valor agregado, debido a que aquella permite analizar
las actividades hacia atras y hacia delante de 1a organizacion, es decir, 1a cadena de
valor no solo se refiere al analisis de las actividades de 1a organizacion, sino también a
las actividades de los proveedores y a la de los compradores. Todo este analisis se
realiza con la finalidad de determinar las actividades fundamentales y las superfluas,
para luego segregar y eliminar estas iltimas que no agregan ningun valor al producto
para la satisfaccion de las necesidades de los clientes, pero si generan costos porque
coNnsumen recursos.

Una buena gestion del proceso productivo del sector de pastas alimenticias debe
hacer énfasis en el analisis de las actividades, a través de la cadena de valor, pues, el
origen de ésta fue precisamente en las empresas industriales, especificamente en el
proceso productivo, para eliminar las actividades que no agregan valor y hacerlas mas
competitivas.

3.2 Area presupuestaria

3.2.1 Formulacion de objetivos

En el proceso presupuestario, hay que considerar aspectos importantes como,
la formulacién de objetivos y la fijacién de metas, ya que dirigen los esfuerzos
empresariales hacia el logro del éxito; a este respecto Blanco (1980, p. 24) plantea
que una gestion racional debe enfocarse en: “La identificacion y prevision de las
necesidades a satisfacer. La identificacion de los objetivos que pueden ser perseguidos,
para satisfacer estas necesidades. La bisqueda de las acciones mas eficaces, para
alcanzar estos objetivos...”

Por otro lado, Blanco (1980, p. 25), también expresa que “toda empresa necesita
un sistema de planificacién y control que ayude a clarificar los objetivos, identificar las
alternativas abiertas a la firma y medir la utilidad de esas alternativas en la satisfacciéon
de los objetivos de la empresa”.
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La formulacion de los objetivos es una fase de alto sentido de corresponsabilidad
entre todos los miembros de la empresa. En tal sentido, se debe dirigir 1a accién en
plantearse objetivos que atiendan los siguientes aspectos: jerarquizables, realizables,
congruentes, que orienten la actuacién y gestion, reducir la incertidumbre y conflictos,
y que permitan la sinergia.

3.2.2 Fijacion de metas

La definicién de metas, representa una actividad de suma importancia para la
gestion, ya que la misma conduce a la optimizacién de los recursos y a la evaluacion del
desempefio de los responsables de los procesos en la empresa, en tal sentido, para su
fijacion se deben asumir los siguientes criterios: que sean claras, alcanzables, medibles,
que permitan la asignacion de recursos, que constituyan un mecanismo para controlar
el avance de los objetivos, que fijen prioridades en las decisiones y permitan la
evaluacion del desempefio.

Por otro lado, también se estudian las fases del proceso presupuestario, las
técnicas y tipos de presupuesto, asi como en el control y la evaluacion.

3.2.3 Fases del proceso presupuestario

El anélisis de las fases del proceso presupuestario representa otro aspecto
importante a considerar en la gestion. Por tanto, es necesaria que cada fase sea
examinada en su justa dimensidn para garantizar el éxito del negocio, ya que la
formulaci6n del presupuesto es parte integrante del plan estratégico de la empresa. Los
autores Burbano y Ortiz (2000) describe las etapas en la preparacion del presupuesto;
en la siguiente forma:

e  Preiniciacién o planeacién: se hace un diagndstico donde se analizan las
tendencias de los principales indicadores empleados para calificar 1a gestion
gerencial.

e  Elaboracién: se dirige en cuantificar en términos financieros los planes
acordados en la etapa de la planeacion.

Ejecucion: se relaciona con la puesta en marcha de los planes.
Control: se centra en garantizar que los resultados reales estén en
concordancia con los resultados pronosticados.

e  Evaluacién: laaccién se orienta a juzgar los resultados reales con el propdsito
de reconocer los fracasos y éxitos en la gestion.

El autor Del Rio Gonzalez (2002) describe con mayor detalle las fases que deben
darse en el proceso presupuestario, sefialando que son las siguientes: Prevision,
planeacion, formulacion, aprobacidn, ejecucion, control y evaluacién. Mientras que
Welsch et al (1997) manifiestan que las etapas a asumir para la elaboracién del
presupuesto, son las siguientes: Planear, dirigiry controlar.

Si bien es cierto que Del Rio Gonzélez (2002), desagrega las fases del presupuesto
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en siete, Welsch et al (1997), las presenta en solo tres, y Burbano y Ortiz (2000) en
cinco, la presente investigacion se realiza siguiendo el criterio de este ultimo, porque se
considera que las fases de prevision y aprobacion estan implicitas en la de planeacion
y elaboracion respectivamente.

3.2.4 Técnicas para la elaboracion de presupuestos

Las técnicas presupuestarias se refieren a los procedimientos que se utilizan para
su elaboraci6n, y pueden ser basados sobre las experiencias y/o estudios de las diferentes
actividades que integran el proceso presupuestal, para determinar las actividades que
estan relacionadas con el volumen de produccién y cuales no, asi mismo las actividades
que agregan valor y cuales no.

Sobre este particular, Mallo y Merlo (1995) expresan que existen dos
concepciones para la formulacidn del presupuesto, una basada en el presupuesto
incremental, y la otra basada en el presupuesto completo.

Dentro de la técnica del presupuesto incremental se puede considerar el
presupuesto flexible o variable y el presupuesto fijo o estatico, los cuales se encuentran
definidos en Del Rio Gonzalez (2002), Cardenas (2002), Welsch et al (1997), Horngren
et al (2002), Burbano y Ortiz (2000) y Neuner y Deakin (1983).

De las consideraciones sobre presupuesto flexible, el presente trabajo se identifica
con la posicion de Céardenas (2002), en virtud que tiene un enfoque contemporaneo;
en cuanto al presupuesto fijo, a pesar de que Burbano y Ortiz (2000), y el de Neuner
y Deakin (1983), son mas claros, sin embargo, se debe ser mas explicito, por cuanto,
si bien es cierto que el presupuesto rigido se elabora a un solo nivel de operacion y éste
no puede ser variado, esto no significa que no se pueda revisar, ya que el término fijo lo
que denota es que el presupuesto no es ajustado al volumen real de actividad.

Por otro lado, de acuerdo a Mallo y Merlo (1995), quienes definen el presupuesto
completo como presupuesto base cero, se considera que el término completo no es
adecuado, porque de acuerdo a Stonich (1994), el presupuesto base cero solo es
aplicable a las areas administrativas y de staff, no asi al proceso productivo; pero tiene
la ventaja que parte del andlisis costo-beneficio de las diferentes actividades
administrativas, y aquellas que no se justifican se eliminan. Pero la desventaja deno
aplicarse a los elementos del costo del proceso productivo, permitid el surgimiento del
presupuesto basado en actividades (PBA).

El PBA, surge como consecuencia del costeo basado en actividades (CBA), y
sobre el particular Horngren et al (2002), Cataldo (1997) y Kaplan y Cooper (1999),
hablan sobre la importancia de este enfoque de los presupuestos en las empresas
manufactureras, principalmente los tltimos autores que contemplan elementos de juicios
para una mayor abstraccion tedrica, en el sentido que establecen el analisis
pormenorizado de las tareas, para la determinacién de las demandas de las actividades
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necesarias, eliminando o reducir al maximo las actividades que se consideren superfluas.

E1 PBA, al igual que el CBA, hace mucho énfasis en las transacciones que
encierra el proceso productivo, principalmente las relativas a los costos indirectos de
fabricacion, como elemento importante dentro de la estructura de costos en las
organizaciones manufactureras en el actual contexto, caracterizado por la automatizacion
y la complejidad, donde se busca obtener las mejores ventajas competitivas en la
produccién o servuccion, para ofrecer a los clientes bienes tangibles e intangibles con
gran valor y precios razonables.

Independientemente de la técnica utilizada es necesario la realizacion de un analisis
que considere los factores externos e internos de las organizaciones.

3.2.5 Control y evaluacion presuestaria

El control debe ser visto como un sistema integrado de gestién, que apunta
segtin Blanco (1980, p. 77) en: “Apoyar a los directivos en el proceso de toma de
decisiones con visién empresarial, para que se obtengan los resultados deseados...”.
Para Lorino (1993, p. 13) “el objeto del control es simplemente asegurarse de que los
comportamientos reales sean conformes con el éptimo predefinido”. Abad (1999) lo
define de una manera parecida.

El control es una accion dirigida a optimizar los recursos en el logro de los objetivos
y metas trazadas. Por tanto, es prioritario que la gerencia tenga claro la importancia del
control en la gestion presupuestaria.

Resulta apropiado establecer los lineamientos que la gerencia debe abordar en
el control de dicha gestién, entre estos se tienen: comparar los resultados reales con los
planificados, identificar e interpretar las causas de las variaciones o desviaciones, tomar
acciones correctivas para hacer que los resultados reales concuerden con los planificados
y hacer seguimiento a las acciones correctivas con el objeto de evaluar su efecto en la
solucién de los problemas.

La evaluacién en la gestion presupuestaria, constituye el proceso que permite a
la gerencia conocer los factores externos e internos que impactan favorable o
negativamente en los negocios de la empresa.

Los autores Pacheco et al (2002, p. 45) reconocen al control de gestién como
un sistema integral de evaluacion, cuando afirman que “mediante un cuadro de mando
que toma en cuenta las diferentes dimensiones de la gestion expresada en indicadores
numéricos, se evaliia periddicamente el desempefio global de 1a empresa y cada dimensién
en particular”.

La gerencia debe definir los lineamientos a considerar en la evaluacion del area
presupuestaria, entre los cuales se tienen: la identificacién e interpretacién de los factores
internos y externos que afecten favorable o desfavorablemente el desarrollo de 1a gestién,
comunicar a los responsables de los diferentes niveles jerarquicos los resultados de la
evaluacién y deben ser tomadas en cuenta en la préxima planificacion.
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El enfoque del control y la evaluacién se orienta a medir el desempefio de las
areas de responsabilidades, particularmente al 4rea productiva de las empresas del
subsector de pastas alimenticias de la regién Zuliana, con el prop6sito de instrumentar
acciones de mejoramiento continuo en el proceso productivo.

4 Discusion de los resultados

Estudiados los aspectos fundamentales para el analisis de los factores criticos en
las &reas productivas y presupuestarias, se contrasto con los resultados empiricos,
después de correr un instrumento a las tres empresas que integran la poblacion, para
medir las variables consideras en el trabajo, se utiliz6 un escala tipo Likert, con cinco
alternativas: 5 - Totalmente de acuerdo; 4 — De acuerdo; 3 — Ni de acuerdo ni en
desacuerdo; 2 — En desacuerdo y 1 — Muy en desacuerdo; y otras preguntas
dicotémicas.

Respecto al analisis de las variables en el area del proceso productivo en el sub-
sector de pastas alimenticias del estado Zulia - Venezuela, durante los tltimos cinco
afios, se observé que se han realizado cambios en cuanto al disefio de los productos,
pues, dos de las tres empresas estudiadas indicaron que estaban Totalmente de acuerdo
y la otra sefialé que estaba Muy en desacuerdo, es decir, sefialaron los extremos de
dicha escala, lo que significa que dos han hecho cambios en este factor critico, no solo
en las formas de presentacion sino también en el producto como tal, para satisfacer las
necesidades de los clientes.

Con relacién al analisis en el disefio de los procesos, todas las empresas
respondieron estar Totalmente de acuerdo, lo cual se traduce, previa aclaratoria con
entrevista posterior, que no solamente estin fabricando para satisfacer la demanda
regional, ya que ellas abarcan el 100% de este mercado, sino que estan en la bisqueda
de mayor penetracion a nivel nacional, debido a que Venezuela cuenta con un mercado
cautivo para este rengl6n alimenticio y estara disponible para el mas competitivo, pues
“el consumo de pastas en Venezuela es aproximadamente de 13 kgs. por persona, uno
de los mas elevados del mundo, ocupando el segundo lugar después de Italia” (NOBILE,
2002). Asi mismo se estan abriendo a mercados internacionales, especialmente para
Colombia y paises del Caribe.

En cuanto a la tecnologia para la transformacion de la harina de trigo se observé
que dos de las tres empresas objeto de estudio respondieron que el analisis les ha
permitido realizar cambios, para mejorar el proceso productivo e incluso elaboran su
propia harina de trigo, que es la materia prima para el proceso de pastificio, lo cual les
da grandes ventajas competitivas, ademas, han incorporado a su proceso productivo
en el aspecto tecnoldgico sistemas de hardware y de software de tltima generacion,
que permiten integrar su proceso productivo en forma automética, dando origen a la
manufactura integrada por computador.

En relacién a la pregunta, con alternativas incluyentes, sobre si el sistema de
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informacidn genera informes de desempefio por centro de responsabilidad en forma
mensual, y/o anual, para los niveles estratégico, tactico y operativo, el 67% respondi6
en forma positiva, mientras que el 33% solo los emite en forma mensual y global, es
decir, no por centro de responsabilidad. Esto se traduce que dos de las tres empresas
estudiadas, al emitir informes segregando las partidas controlables de las no controlables
y por centro de responsabilidad, con un periodicidad mensual, les permite evaluar el
desempeiio de los actores de los diferentes niveles de responsabilidad, ademas, de
hacer un seguimiento permanente de las actuaciones individuales en dichos niveles
organizacionales, dando como posible resultados una amonestacion, un castigo o un
premio.

En cuanto a la pregunta sobre el analisis tanto de las actividades primarias como
alas de apoyo de fabricacidn, se evidencid que dos de las tres empresas estudiadas
estaban Totalmente de acuerdo y la otra De acuerdo; lo que viene a confirmar lo
expresado en las lineas anteriores. (Ver Figura 1).

Figura 1: Factores criticos en la gestion del proceso productivo del sub-sector pastas
alimenticias de la regién zuliana. Venezuela

100%-
90%1 33% 33% 33%
80%
70%1
60%
100%
50%1
40%] 67% 67% 67%
30%]
20%
10%-
0% T T T
Disefio de los Disefio de los Tecnologiapara Tecnologiaenlos Actividades
productos procesos transformacién de sistemas de primarias y de
materia prima informacién apoyo de
fabricacién
O Totalmente de acuerdo O De acuerdo
@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo O En desacuerdo
Bl Muy en desacuerdo

Fonte: Dados da pesquisa.

En cuanto a los criterios considerados en la formulacién de objetivos, se observéd
que dos de las tres empresas analizadas consideraron que los mismos son realizables,
mientras que los otros criterios referentes a si son jerarquizables, congruentes, facilitan
la orientacion para la actuacion y gestion, reducen la incertidumbre y los conflictos, y
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permiten la sinergia, solo una de ellas expresa que esta Totalmente de acuerdo. (Ver
Figura2).

Figura 2: Criterios en la formulacién de objetivos
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Fonte: Dados da pesquisa.

En relacién con los criterios empleados en la fijacion de metas, se desprende,
que dos de las empresas estudiadas consideran que las mismas son medibles y claras,
mientras que los otros criterios, referentes a que si las metas son alcanzables, facilitan la
asignacion de recurso, constituyen un mecanismo para controlar el avance de los
resultados, fijan las prioridades en las decisiones y permiten la evaluacion del desempefio,
s6lo una de ella los considerd Totalmente de acuerdo. (Ver Figura 3).

Con referencia a las fases consideradas en la formulacién del presupuesto, se
evidencio que las tres empresas estudiadas realizan las fases de planeacién, ejecucion
y control, mientras que la de elaboracién es considerada solo por dos, yla de evaluacién
es tomada en cuenta solo poruna de ellas; lo que se traduce en una contradiccion, por
lo que se infiere que el proceso presupuestario no es llevado a cabo de manera
sistematica, sino empirica e informal en algunas de ellas.

En la aplicacion de las técnicas presupuestarias, se observo que de las empresas
estudiadas dos utilizan presupuesto flexible y el presupuesto base cero yuna utiliza la
técnica del presupuesto fijo, porque después de aprobado no se ajusta a los niveles
reales operativos, por requerimientos de la alta direccion. Por otro lado, se determiné
que ninguna de las empresas en referencia aplica la técnica del presupuesto basado en
actividades. (Ver Figura 4).
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Figura 3: Criterios en la fijaciéon de metas
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Figura 4: Técnicas Presupuestarias
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En atencio6n al control presupuestario, se constat6 que las empresas estudiadas
comparan los resultados reales versus los planificados, analizan las desviaciones e
identifican las causas de las variaciones. Sin embargo hay que hacer notar que la
empresa que trabaja con presupuesto rigido, determina sus variaciones sobre niveles
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de actividades diferentes, y tal situacion no permite evaluar el desempefio del centro de
responsabilidad en forma adecuada.

Por otro lado, dos de las empresas objeto de estudio toman acciones correctivas,
durante el proceso de ejecucion, para tratar que los resultados reales se ajusten a los
planificados; y solo una efectiia el seguimiento a las acciones correctivas, con el propésito
de evaluarlas.

Con referencia a 1a evaluacion, se evidencid que las tres empresas objeto de
estudio realizan actividades dirigidas a identificar e interpretar los factores externos e
internos, de las cuales dos comunican tal situacion a los responsables de 1a gestion, y
consideran los resultados de la evaluacion en la préxima planificacion. (Ver Figura 5).

Figura 5: Criterios para el Control y Evaluacién Presupuestaria
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5 Consideraciones finales

El estudio realizado permiti6 conocer y analizar los factores criticos en las areas
del proceso productivo y el presupuestario en el sub-sector de pastas alimenticias de la
region zuliana, donde se examind un marco conceptual fundamental que diera elementos
de juicio para la busqueda del crecimiento sostenido de las mismas, ademaés, de estar
en sintonia con las nuevas exigencias requeridas en este contexto convulsionado por la
competitividad, 1a globalizacién y las tecnologias de informacién.

En relacién al analisis de la situacién empirica se observo que se hicieron los
cambios necesarios en los diferentes factores criticos tanto en el proceso de produccion
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como el presupuestario de las empresas dedicadas a la fabricacion de pastas alimenticias

de laregion zuliana, y permiten afirmar que dos de ellas estan en la bisqueda permanente

de innovaciones, que no solamente sirvan para ofrecer nuevos productos y

presentaciones a los clientes para satisfacer las necesidades detectadas, sino también
para la mejora continua de los procesos y de las acciones para el buen desarrollo de la
gestion en el proceso productivo y presupuestaria; tanto es asi, que dos de las tres
empresas estudiadas utilizan tecnologia de punta en sistemas, tanto de hardware como

de software; asi como del sistema de informacion en las diferentes areas funcionales,
que dan origen a la manufactura integrada por computador, la cual permite relacionar
las &reas de disefio, pruebas, control de inventarios, fabricacioén, ensamble, inspeccion,

almacenamiento y distribucién, que permiten la planeacion, programacion, ejecuciéon y
control del proceso productivo, ddndole ventajas competitivas

En la formulacién de objetivos se observa una visién limitada en cuanto a su
importancia en términos de los beneficios que puedan obtenerse para orientar a la
gerencia en el logro de los mismos, ya que se hace poco énfasis en la utilidad que los
objetivos tienen en relacion con la minimizacién de la incertidumbre para garantizar el
éxito en latoma de decisiones.

En lafijacién de las metas se evidencia una situacién similar a la formulacion de
objetivos, por cuanto la gestién ha tenido poco interés en centrar su atencién en el
beneficio que presentan las metas en el control de los resultados, en la asignacién de
recursos y en la evaluacion del desempefio.

La gerenciaha venido aplicando las técnicas de presupuesto variable o flexible
y de presupuesto base cero, las cuales son consideradas de importancia en los niveles
operativos y en las areas administrativas respectivamente; sin embargo a pesar de ser
empresas manufactureras no utilizan el presupuesto basado en actividades, lo que permite
controlar con mayor eficiencia los recursos utilizados, asi como costos de produccién,
principalmente los indirectos de fabricacion.

El control y evaluacion en el 4rea presupuestaria, es limitado por cuanto, por un
lado se observé que no todas las empresas toman en cuenta las acciones correctivas
necesarias ni hacen el seguimiento a las mismas para su evaluacién, lo que dificulta que
los resultados previstos se alcancen y por el otro lado se constaté que dos de las
empresas estudiadas tienen poca voluntad por esta fase, en virtud que no todas comunican
los resultados a los actores responsables, y por ende no son tomados en cuenta enla
préxima planificacion.

Dada esta situacion, se concluye que dos de las tres empresas estudiadas, las
que no se nombran por confidencialidad, analizan y hacen seguimiento a los factores
criticos estudiados, para obtener no sélo la supervivencia, sino el crecimiento sostenido
que garantizaria ser actores permanentes de la competitividad, y la globalizacién, ademas,
de permitirles abarcar cada vez una mayor cuota de participacion en el mercado tanto
regional, que es de aproximadamente el 85%, como nacional e incluso ya han
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|
incursionado en el mercado del Caribe y Colombiano, haciendo competencia con la
produccidn nacional de esos paises.
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