IMPLANTACION

DE UNA

METODOLOGIA

DE CONTROL

DE GESTION

EN PYMES DE 1. SINOPSIS
MANUFACTURA Este estudio tuvo como fin concebir e implantari

una metodologia de Control de Gestién, basada en
datos, que permitiese de forma objetiva, apoyar en
la toma de decisiones con miras al mejoramiento del
desempenio y rentabilidad2 de pequefias y media-
nas empresas (PyME). Para ello, en primer lugar se
establecieron los fundamentos tedricos necesarios,
seguidamente se estructurd una metodologia basa-
da en técnicas de Ingenieria Industrial con el fin de
poder adaptar un Sistema de Control de Gestion
(SCQG), para luego finalmente, evaluar y seleccionar
una serie de herramientas de apoyo para la puesta
en marcha e implementacion del mismo.

A fin de poner en practica esta metodologia, se
seleccionaron dos empresas de estas dimensiones
que realizaran actividades de manufactura y estu-
vieran dispuestas a servir de pruebas piloto para
el estudio. En ambas, se siguieron los pasos antes
mencionados y se establecieron sistemas de control
centrados en los procesos Yy flujos de trabajo que
son mas importantes, desde el punto de vista de
satisfaccion al cliente (Gemba).

Lo que diferencia este trabajo de otros realizados
sobre el Control de Gestion, es que combina una
serie de bases tedricas y trabajos de campo con
herramientas informaticas accesibles (toolbox),
para darle un caracter practico y aplicable, del
cual carecen muchos estudios hoy en dia y que

1 Establecer y poner en ejecucién nuevas doctrinas, practicas o cos-
® Mendoza Adalberto tumbres. A efectos del estudio, los términos implantar e imple-
m Remy Paternoster mentar se consideran sinénimos
2 Beneficio econédmico que obtiene la empresa por el valor agregado
dado a sus productos.
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representan poco beneficio Util para las empresas
del sector PyMES.

Como logro de este estudio, se obtuvieron re-
sultados altamente satisfactorios hasta el punto de
ser incorporadas por completo en la gestiéon diaria
de las empresas, siendo esto un buen indicativo
del éxito, el buen disefio de la metodologia y el alto
potencial del tema.

2. INTRODUCCION

Una de las caracteristicas que tienen en comun
la mayoria de las pequefas y medianas empresas
(PyMEs) en Venezuela, es la tendencia marcada a
dedicar la mayor parte de sus esfuerzos al ambito
operativo, dedicando menos atencién al Control
de Gestion en areas criticas como la calidad,
la medicion de sus procesos, programacion de
produccion, disefio de productos y utilizacién de
recursos. Aunado a esto, nuestra actualidad se
caracteriza por presentar un entorno econémico
dificil e impredecible que dificulta la destinacién
de fondos en la adquisicién de un software es-
pecializado que realice las funciones de control y
del entrenamiento necesario para su operacion en
otras palabras, la situacion actual de las PyMEs en
Venezuela bajo dicho entorno, sin actividades de
control ni mejoras, es analoga a la de un avion que
vuela de noche en una tormenta sin instrumentos
ni comunicacion y debido a no poder influir sobre
su entorno, debe aprender a emplear sus recursos
para poder navegar con éxito y poder realizar un
aterrizaje seguro.

Por lo tanto, se trata de imple-
mentar una alternativa al uso de la
tecnologia disponible, la cual no
s6lo sea de bajo costo sino en lo
posible con herramientas que la
empresa ya posea, adaptandose
a sus necesidades particulares y
superando la carencia de “per-
sonalizacién” que poseen estas
soluciones comerciales.

entenderlo

3 Empresa mercantil, industrial, etc., compuesta por un nimero
reducido de trabajadores, y con un moderado volimen de factura-
cion.

Colectar, depurar y consolidar
los fundamentos basicos que

definan el sistema de gestion

y los asoectos necesarios para

3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Implantar una metodologia de Control de Ges-
tién, basada en datos, que permita de forma obje-
tiva, apoyar en la toma de decisiones con miras al
mejoramiento de su desempefio y rentabilidad.

Objetivos Especificos:

1. Establecer de forma efectiva y con suficiente
claridad, los fundamentos del Control de Ges-
tién.

2. Seleccionar un conjunto de herramientas tec-
nolégicas de bajo costo y facil implementacion,
compatibles con los requerimientos necesarios
para la implantacion del Control de Gestion.

3. Realizar al menos una prueba piloto en PyMEs
de manufactura.

Con las pruebas pilotos se persigue probar
a nivel practico, la metodologia desarrollada de
Control de Gestion sobre PyMEs de manufactura.
El estudio no evalué directamente el impacto de
tipo econdmico que dicha implantacion tuvo sobre
las empresas, sino que busca probar su facilidad
para ser asimilado y mantenido en las actividades
de las mismas.

4. METODOLOGIA

A continuacion se presenta un esquema general
que resume la metodologia empleada durante el
estudio:

Fundamentacion

Adaptacién

Implantacion

Recolectar la informacién
necesaria para configurar el
sistema a la empresa, analizarlay
definir su matriz de indicadores

Seleccionar herramientas
implantarlas en la empresa

pro de la generacién eficiente y

efectiva de sus indicadore:

Grafico 1. Metodologia de la Investigacion

e
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5. DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS
EMPLEADAS EN LA PRUEBA PILOTO

Con el fin de cubrir a cabalidad los objetivos es-
pecificos planteados, se hizo necesaria la seleccion
de dos empresas para la realizacién de pruebas
piloto de la metodologia de Control de Gestion. Los
criterios de estas empresas fueron diversos, siendo
los mas importantes:

e Su condicién de PyMEs de manufactura.

¢ No contar con un sistema de Control de Ges-
tién.

e Su trayectoria en la region.

e Gran motivacion hacia la mejora de sus pro-
cesos y la implantacion del sistema.

e Alto grado de relacion comercial con otras
empresas locales.

Por otra parte, ambas empresas suponen dos
extremos opuestos de lo que puede llegar a ser una
PyME de manufactura, mostrandose en la siguiente
tabla comparativa las principales diferencias entre

El proceso de adaptacion se inicié con una re-
unién preliminar sostenida con el jefe de calidad de
la empresa, quien fue siempre el principal contacto
durante todo el proceso. En esta se expusieron los
objetivos iniciales del estudio y se discutieron los as-
pectos generales que caracterizan a la empresa.

La Empresa A, es una compania dedicada a la
manufactura de calzados de seguridad y otros im-
plementos con el mismo fin. Dado que se trata de
una prueba piloto puntual y no una implantaciéon a
gran escala del sistema, se acordd, con la misma
empresa, enfocar el estudio sobre sus dos principa-
les lineas de producciéon, Good Year y Goliat.

Este recorrido previo evidencio el hecho de que el
Sistema de Gestidn debia generar indicadores que
permitieran medir las condiciones de ambas lineas
por separado pero explotando posibles puntos
comunes como la gestién de ventas, la estructura
de las bases de datos y el disefio en los reportes.
Ademas, la visita preliminar sirvié para crear vinculos
valiosos con personas en el area de produccion,
calidad e inclusive aquellos que terminarian siendo

ambas: los que alimentaran la informacién que nutriria al
SCG. Por ultimo, la visita previa sirvié para
Diferencia Empresa A Empresa B recolectar una serie de puntos en los cuales
Dimensiones Industria Media Industria Pequefia el sistema deberia centrarse en pro de la me-
Continuidad del Proceso Casi Continuo Altamente Intermitente jora en la gestion interna de la empresa.
Volumen de Produccion Alto Bajo .
, , 6.2. Levantamiento de Procesos
Nivel de Detalle del Proceso Medio Alto L
o . Luego de contar con una visién general
Automatizacion del Proceso Alta Baja de las actividades, se procedio a pautar

Tabla 1. Comparacién General entre Empresas Seleccionadas

A continuacion se explicara la implantacién de
metodologia de control de gestidn en la Empresa
A. Se estara tratando en forma practica cada uno
de los aspectos que conforman la metodologia de
control de gestion disenada en este estudio y apli-
cada por igual a ambas empresas. Por limitaciones
de espacio en este documento, no se ha detallado
la prueba piloto de la Empresa B.

6. EMPRESA A (Calzados FION CA)

6.1. Visita Preliminar

A partir de este punto, se hara referencia al Sis-
tema de Control de Gestion implantado sobre esta
empresa como SCG-Fion.

una sesion para recorrer las instalaciones de la
empresa y levantar los procesos de fabricacion de
ambas lineas.

6.3. Matriz Gemba 4

Una vez entendida la empresa y revisada toda
la informacion recolectada, el siguiente paso es la
creacidon de una matriz en donde se depuren los
datos realmente valiosos para la empresa a través
de su ajuste dentro de las distintas familias de in-
dicadores que conforman la metodologia. Béasica-
mente de lo que se trata es de unir por primera vez
la empresa con el modelo de gestion.

4 Gemba: Sistemas, procesos y flujos de trabajo que, desde el punto
de vista de satisfaccidn al cliente, son mas importantes.
Matriz Gemba:
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Como instrumento de ayuda, se cred lo que se
ha denominado Matriz Gemba, cuyos objetivos se
listan a continuacion:

1. Identificar cuales procesos de la empresa
pueden ser considerados Gemba y cuales no
en funcién de la tabla 2.

2. Convertir la data que se observa en cada uno
de ellos (insumos, tiempos, personal, maqui-
narias, etc.) en indicadores de las familias
sefaladas.

3. Identificar posible debilidades de la informa-
cién y evaluar que nuevos datos debieran ser
conseguidos para medir los procesos.

La Matriz Gemba resultante en esta etapa para

la primera empresa es la siguiente:

GEMBA

Disefio de
Productos

Fabricacién
de Produc-
tos

Entrega de
Productos

Servicio
post-venta

Eficacia Eficiencia Efectividad Productividad Calidad Tiempo
Modelos con
Mayor Venta
Numero de Pares al Dia Razén Ordenes : ;
Ordenes vs. Capacidad Cerradas vs. P?jgzs/lféﬁggg" dl\ég gr?r)aff;rrg'g:s'o Tiempo en Proceso
Cerradas Instalada Abiertas
Ordenes T Estandares .
Abiertas Eﬁcgonncslﬂiq%n el de Consumo Raélcj)gidPoasrisNPéo— Proyeccion de Entrega
Actualmente Unitario
L Tiempo para la i
Eficiencizs &n e Realzacion de | Efecidad en
100 Pares
Distribucién por
Modelo de los
Defectos
Pareto de No
Conformidades.
Numero de
Ordenes con Tiempo de Despacho
Retrasos
% Promedio
del Tiempo en
Retraso
% de Avance
en el Despacho
de Pedidos
Problemas
Resueltos/Re-
portados

Tabla 2. Matriz Gemba - SCG-Fion
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Teniendo esto, se procedié a la etapa mas criti-
ca del proceso, identificar las posibles fuentes de
informacién para que el SCG sea alimentado. Fa-
vorablemente, la empresa contaba con formularios
que en la mayoria de los casos se adaptaban con-
venientemente a las necesidades de la matriz. Sin
embargo, desde un primer momento se evidencid
el hecho de que estos no eran llenados completa-
mente y era necesaria una campana de revision de
causas por parte de la direccion.

Los documentos presentados significaron un
excelente punto de partida para el trabajo. Poste-
riormente, se procedid a depurar la informacion in-
troducida en los formularios para agilizar el proceso
de transcripcién. Ademas, se generaron listas en
aquellos campos donde se pensaba realizar algun
tipo de andlisis estadistico, por ejemplo, si para el
SCG es vital el analisis de los vendedores con ma-
yores ventas en un plazo de tiempo, es necesario

en esta etapa recopilar los nombres de cada uno
de los empleados que laboran en los procesos para
que no se comentan errores de transcripcion que
luego dificulten la asignacién y agrupacién de ventas
a esa persona.

6.4. Desarrollo de la Base de Datos

Teniendo ya suficiente material para entender
el proceso y sobre todo, con un objetivo claro en
torno a que indicadores debia el sistema de control
presentar, era tiempo de desarrollar el médulo de
base de datos en Filemaker5.

Lo primero que se hizo fue construir las tablas ne-
cesarias para el almacenamiento de los datos. Para
ello, los mismos formularios de la empresa sirvieron
como punto de partida. La siguiente lista muestra la
estructura de las tablas para el SCG en Fion:

Tables defined i this e

GETI T

Table Hame

| Statistics

| Cccurrences in Graph

+ FION Goodyear Welt
4 FION_Ordenes_de_Produccion

4 FION_no_Conformidades

* MONTAJE,

+ FION_Tatjetas_Montaje

# FION_Tatjetas_Montaje_Insumos

4 FION_Tarjetas Montaje_Fabricacion
4 COSTURA,

# FION_Tarjetas_Costura

+ FION_Tatjetas_Costura_Insumos

4 FION_Tarjetas_Costura_Fabricacion
4 GOLIATH,

4 GOLIATH_Ordenes_de_Produccion
4 GOLIATH_no_Conformidades
4 COSTURA,

# GOLIATH_Tarjetas_Costura

+ GOLIATH_Tarjetas_Costura_Insumos

4+ GOLIATH_Tarjetas_Costura_Fabricacion

4 PREINYECTADO,

4 GOLIATH_ Tarjetas_Preinyectado

4 GOLIATH_Tarjetas_Preinyectado_Insumos

4 GOLIATH_ Tarjetas_Preinyectado_Fabricacion
* TNYECTADO,

4+ GOLIATH_Tarjetas_Invectado
4 GOLIATH_Tarjetas_Invectado_Insumos

0 fields defined, 0 records

79 fields defined, 78 records
8 fields defined, 245 records
0 fields defined, O records

29 fields defined, 553 recards
10 fields defined, 7770 records
11 fields defined, 12210 records
0 fields defined, 0 records

26 fields defined, 85 records
& fields defined, O records

& figlds defined, 2125 recards
0 figlds defined, 0 records

77 fields defined, 22 records
7 fields defined, 327 records
0 fields defined, 0 records

23 fields defined, 320 recards
& fields defined, 640 records
7 figlds defined, 8000 recards
0 figlds defined, 0 records

23 fields defined, 245 records
& fields defined, 1960 records
7 figlds defined, 1715 recards
0 fields defined, O records

23 fields defined, 55 records
& figlds defined, 110 records

FION Goodyear Welt
FION_COrdenes_de_Produccian
FION_no_Conformidades

MONTATE,
FIOMN_Tarjetas_Monkaje
FION_Tarjetas_Montaje_Insumos
FICN_Tarjetas_Montaje_Fabricacion

COSTURA,
FION_Tarjetas_Costura
FION_Tarjetas_Costura_Insumos
FION_Tarjetas_Costura_Fabricacion

GOLIATH,

GOLIATH Ordenes_de_Produccion
GOLIATH_no_Conformidades

COSTURA,
GOLIATH_Tarjetas_Costura
GOLIATH_Tarjetas_Costura_Insumos
GOLIATH_Tarjetas_Costura_Fabricacion

PREINYECTADO
GOLIATH Tarjetas_Preinyectado
GOLIATH_Tarjetas_Preinwectado_Insumos
GOLIATH_Tarjetas_Preinyectada_Fabricacion

INVECTADO,
GOLIATH_Tarjetas_Inyectado
GOLIATH_Tarjetas_Inyectado_Insumos

Gréfico 2. Estructura de Tablas SCG-Fion

5 Manejador de Base de datos empleado en el estudio, seleccionado
por su versatilidad y comodidad en el disefio.
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Como se puede observar a continuacion, dichas
tablas cuentan con campos que permiten “amarrar”
registros de unas a otras a fin de que se conserve la
agrupacion de los formularios. El siguiente diagrama
muestra como las tablas de la base de datos se
vinculan unas a otras:

FETRNOTTIES |

ips graph provides access ko datain one table from another. IF a relationship is defined between twa tables {even through anatl

Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1

AFION Terjetis Morkaje Tnsumes B
s

#FION Tarjetas Monkaje =

=10
Munera de la Orden de Pra.. =

gra)

Mumera de la_Orden de Produccion
Materia Prima
Cantidad

D
Momiarn die s Orokn o Frod,
/ Madka
#FION Terjetzs, Meriaje Falvicacion = e #FION Orenes e . =
] . P = Nurnern de la_Orde
i | K== Fecha L
Brnern de Ja Oren Nomiero_ce s Croe..
Operacion Qiente
Mapiria Miodkin
Operaks Feacha
Fechia fr
Mes.
cH
= Tarjetas, Costura Tnsamas. = #FION Terjetis Codbura 2 s
- =1
o - I —_—
- Phnern e la Orden_de Fra
Mrnera de la Orden de Produccian m
Makeria Prima Normiera_dis 13 Ovcten_ s Frod..
Cantidad

AFION no_Coformidades L
Bunery_de la Crden_de P...

Marero ol i3 Orok) o8 FP..
Facha

Tipa
Prbre del_Priveadr

#FION Tarjetes, Costura Falvicacion o
] -

2]

Phnero_de la_Orden
Operacion

Mapiria

Operadar

Fecha

Grafico 3. Diagrama de Relaciones entre Tablas para la Linea Good Year

Importante en este punto es explicar la estructura
de la base de datos. Primeramente, cada linea de
zapatos posee unatabla en la que se almacenan las
ordenes principales de produccién, en otras pala-
bras, aqui se guardan las caracteristicas principales
de una orden, su cédigo, modelo, cliente, tallas etc.
(Nivel 1). Por debajo de esa tabla existe otra la cual
almacena los lotes producidos para completar la
orden principal (Nivel 2). En esta segunda tabla se
almacena principalmente el numero de pares que
se realizaron en ese lote. Por ultimo, por debajo
de esta, existen dos tablas mas las cuales sirven
para almacenar los insumos y las condiciones del
proceso al momento de procesar la suborden, en
otras palabras, se estan almacenando cantidad de
insumos, marcas, tipos, personal que interactué
con la orden, las maquinas y sobre todo la fecha en
la cual la orden pasé por las estaciones (Nivel 3).
Todo esto puede ser visto en el diagrama superior
comenzando de derecha a izquierda.

El siguiente paso luego de crear el esqueleto de
la base de datos, es generar la interfase que permita
al usuario interactuar con la informacién (introdu-
cirla, editarla, borrarla y consultarla). El principal
aspecto que se considerd para este punto fue el

que la estructura de las pantallas fueran familiares
al usuario de la empresa y ademas guarden con-
cordancia con las tablas ya creadas, por ejemplo,
una primera pantalla que permita ver las ordenes
principales, la siguiente para ver las subérdenes y
la siguiente para ver los insumos y los procesos de
fabricacién de esta.

Dado que la base de datos fue disefiada a partir
de los formularios de la empresa, se decidié generar
las pantallas de igual manera a fin de que el progra-
ma le fuera aun mas familiar a los usuarios.

Y=L | TARJETA DE PRODUCCION | W55 | v e
FION ca J FABRICACION T
. MONTAJE o8 7o an
e ORDEN DE PROBUCCION N*:
| ST (I}
} ]

Modelo Talla Caniidad | Modela Talla | Cantidad
T T

Operacibn / Actividad

Miguina

MOT-MN Operador | Fecha | Verificacién

1 | Plamilla a Homa

3 | Cortar Sobrante de Camaza y Colocar Puntera |  (manual
! e —

4 |Montado del Corte
|

10 | Martillado

11 | Prefresado de Suela

12 | Punieado

TARJETA DE PRODUCCION Volver
Fabricacion
Montaje

G
non

ord. Produc. N [DFD3Z ]

Facta [12107/2004 | Madslo. [CAY-05 R ]

R R R I R R T
- o | o
Wagedes Opmeador Focna Veetescion
z Homandoz Alfedo 020712006 @ Listo
O Listo

Qlisto

Olisto

Oliso

Emplantiliaco Olisto
Rafilar Olisto
Golocar Poga Gonzalnz Willedo 0610712004 @ Listo
Soitear Entroplonta Hidalgo Juan DEIOTIZ004 @ Listo
Martillado Oisto
[Prefresado da Suela Qisto
Punisada Mata Joan Carlos. 08072004 @ Listo
Lavado con loorlin Rangel Carios, Tz @Liso
Pegamanto Salazar Ronny 0707204 @it
Reactivado Fangel Carlos. oToTzn @ Liso
[Martilado de Susla % Valdez Luis 070700 @Listo
[Profresado de Suala Olisto
Rematar ol Calzado Olisto
[Punteado da la Punta Qlisto
Limpiar &l Calzade. Olisto
[Marcar el Galzada con el Codigo Fomandez Lods 0710712004 @ Listo
[Embalar el Calzado Porluguaz Karina 07072004 @ Listo

Ctaarvaciones

Gr#fico 4.Comparacién entre Formulario Original y SCG-Fion

6.5. Carga de Datos

A medida que la base de datos era desarrolla-
da, lo cual sin duda alguna es el trabajo mas duro
de toda la implantacién, la empresa comenzaba a
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ingresar la informacion que el proceso generaba.
Por decision de la misma, la informacion historica
iba a ser cargada hasta principios del afio 2004
dando prioridad sin embargo, a la informacién mas
reciente. En este punto es importante resaltar el
hecho de que este tipo de procesos toma tiempo
y paciencia para llegar a un punto donde la infor-
macion pueda ser utilizada. En muchos casos, la
informacién histérica no es de mucha utilidad y lo
mas recomendable es tomar como punto de partida
el presente y dedicar el tiempo extra en la mejora
minuciosa del sistema.

6.6. Desarrollo de la Interfase de Analisis

El primer paso fue analizar los medios de co-
municaciéon que funcionan dentro de la empresa.
En el caso en cuestidn, la compania posee una
infraestructura de red bien instalada que permite
el intercambio de informacién entre su personal,
la cual es apropiada como medio de publicacion
para el SCG .

Tomando esto en cuenta, se procedio a disefar
una pagina Web que centralizara los distintos com-
ponentes del sistema y que pudiera ser utilizada
internamente por la empresa. A continuacién se
puede apreciar su contenido:

Grafico 5. Medio de Publicacién del SCG-Fion

Se aprecia como se estructurd en tres partes.

Como se mencioné anteriormente, el soft-
ware utilizado para esta etapa es Microsoft Ex-
cel. Como parte de la instalacién de Filemaker,

Sisterna de Control de Gestidn

Calzados Fion C A,

se incluye lo que se denomina ODBC Diriver, lo
cual no es mas que una pequefa aplicacion que
se incrusta en Windows y hace que se establez-
ca un puente de datos entre dos programas, en
nuestro caso, Filemaker y Excel.

Una vez instalado esto, a través de un pro-

ceso sencillo de seleccion se elige la tabla de
Filemaker que se desea importar. Una de las

- rte de Gestidn
-Gestidn Good Year
-Gestidn Goliath

Docurnentation

-Indicadores de Gestidn
-Interpretacién

-Disefio

~Fabricacisn

-Entregs
-Seruicio-Postvents

Bienvenido al 5CG

principales ventajas de este puente es que es
dinamico, los datos que vienen desde la base de
datos cambian a medida que la base de datos cam-
bia, lo cual asegura que la informacién reflejada en
Excel es siempre la mas actualizada y precisa.

En el caso de la Empresa A, los reportes que se
iban a generar fueron divididos en areas: produc-

La primera se denominé Proceso y en él es posible
abrir, en interfase Web, Filemaker y examinar la base
de datos, inclusive teniendo la posibilidad de editar
datos si se esta autorizado. Esta aplicacion luce de
la siguiente manera:

cién, recursos, calidad y ventas. En cada uno de & 211 ez [Tansema e rovuccion | ez [TmEoe o
ellos se calculaban los indicadores que una vez “tzuss. '@ Noncl '@ Manc
fueron plasmados en la Matriz Gemba. ;u
No es necesario d'gtallar aun mas sobre el pro- I | s
cedimiento de creacion de dichos reportes, dado . et - —
que se trata de un procedimiento estandar dentro ™ __* e s meycuarera |
del uso de Excel y tal como se menciond antes, === || 0% Wi
esta guia no pretende convertirse en un manual | == E—
acerca del uso de un software en especial. S ’
e o
6.7. Desarrollo de la Interfase de Publica- —
cion s |
Tal y como se muestra en el grafico 3, restaba
implementar dentro del SCG un medio de publica- L
cién que permita distribuir dentro de la empresa,
en los lapsos convenientes, la informacion refe- . 1 o

rente a los indicadores de control del sistema.

Grafico 6. Interfase Web de Filemaker
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Es interesante destacar que en el caso de Fion,
toda la data alimentada fue realizada a través de este
sistema “Web” lo cual puso a prueba su estabilidad,
utilidad y seguridad.

La segunda parte que compone el medio de
publicacion se denominé Medicién. En ella, se
colocaron vinculos a archivos que pueden ser
descargados a través de la red de la compania en
formatos como PDF o Excel. El administrador del
SCG solo debe sobrescribir en el servidor el archivo
con una nueva version para hacerlo disponible al
resto de la empresa.

La tercera y ultima parte se denomind Docu-
mentacion y en ella se pueden colocar documentos
relacionados con el uso del SCG como por ejemplo
la Matriz Gemba o este mismo documento.

6.8. Oportunidades durante la Implementa-
cién
® |_a empresa se encontraba comprometida con
el éxito del sistema y establecié relaciones
ganar-ganar durante el desarrollo.

e | a empresa dedicé recursos al desarrollo, como
por ejemplo espacio en sus equipos y personal
dedicado a la alimentacion de informaciéon en
el sistema.

e La empresa ya contaba con documentos en
donde se recopilaba la informacion.

6.9. Diagramas Finales

La estructura final una vez adaptado e implantado
el SCG en la empresa, fue la siguiente:

IN

Workstation

Personal del Produccion

Filemakgr-Fion

Data
Analizada

Workstation

Analista de Datos

Goliath

Excel

U

Gréfico 7. Estructura Final del SCG-Fion

7.CONCLUSION GENERAL

Antes de concluir y habiendo evidenciado el éxito
de las pruebas pilotos, es importante hacer mencion
del papel que jugd el empleo de la metodologia
concebida inicialmente. Sin duda alguna, esta se
convirtio en el camino a seguir durante toda la inves-
tigacion y evidencié su importancia en momentos
donde no se siguieron sus pautas. Esto no solo
causo resultados iniciales no conformes sino que
ocasiono retrabajo en busqueda de su solucién.

La metodologia aplicada sufrié un proceso de
mejora continua, a la par de la realizacién de las
pruebas pilotos, originando un resultado de mayor
calidad que se evidencié al momento de realizar la
segunda prueba, debido a que el proceso en general
fue mucho mas sencillo y eficiente. Esto demuestra
claramente la posibilidad de concebir un paquete
cada vez mas genérico y de mayor alcance dentro
del entorno PyME. Sin embargo, con el fin de con-
servar su facil aceptacion por la empresa, siempre
sera requerida una etapa de adaptacion que refleje
exactamente los procesos llevados a cabo, en un
lenguaje familiar para las mismas, lo cual se conoce
como parametrizacion6.

Combinando un buen establecimiento de los
principios de Control de Gestion, una inteligen-
te seleccion de herramientas, una satisfactoria
realizacion de pruebas pilotos y la oportuna
retroalimentacion de ambas empresas, es posi-
ble asegurar el éxito del estudio en el diseno e
implantacion de una metodologia de Control de
Gestion para PyMEs de manufactura.

8. RECOMENDACIONES

Como parte final del estudio, es conveniente
proponer algunas recomendaciones que comple-
menten las propuestas hechas con antelacion:

¢ | a universidad, en su misidn de ayudar al de-
sarrollo de la regién, debe de ser portavoz de
los conocimientos relacionados con el Control
de Gestion, preparando a sus integrantes y
difundiendo los conceptos basicos en las em-
presas de la zona, a fin de despertar el interés

6 Definir variables que, en una familia de elementos, sirvan para
identificar cada uno de ellos mediante su valor numérico basados en
un estandar.
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y proactividad de las mismas empresas en el
desarrollo de sus propios SCG.

La iniciativa anterior permitira evaluar la posi-
ble generalizacién de la metodologia, no solo
a todas las empresas de manufactura, sino
inclusive de servicios. Esto puede ser logrado
a través de trabajos especiales de grado pos-
teriores en la misma universidad.

® Aunque se ha evidenciado el impacto positivo

que ha tenido la implantacion dentro de las
empresas, es conveniente que se evalle con
mayor detenimiento el beneficio real aportado
sobre la gestion y sobretodo en la rentabilidad
de las empresas, realizando comparaciones
objetivas entre la situacion actual y la alcanzada
luego de la implantacion. Aunque podria ser
impulsado a través de trabajos de grado, su
estudio es de mayor alcance y tiempo, por lo
que requeriria el apoyo de la universidad y su
posible sinergia con otras iniciativas similares,
como la de “Clinica de PyMEs7”.

7 Iniciativa de la Universidad Catdlica Andrés Bello enfocada hacia la
evaluacién y mejora de la situacién econémica de las PyMEs a nivel
nacional.
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