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RESUMEN.

Para asumir posturas competitivas basadas en la disminucién de costos y en el
mejoramiento de la calidad de procesos (Amat, 2004; Anthony & Govindarajan,
2003), las empresas han acudido a revisar enfoques que proponen utilizar la
informacion de su gestion y procesos con fines estratégicos (Brethaver, 2000;
Giraldo, 1994), mas, tratdndose de los realizados en planta (lbarra, 2005;
Salvador, 1986). Por tanto, se hace importante, establecer si las empresas
venezolanas han adaptado nuevas concepciones que tengan como proposito el
andlisis de los procesos de gestion, determinacién de costos para uso
estratégico, las medidas de control de desempefio en planta, los indicadores de
gestion aplicados en produccidn, los objetivos estratégicos a los que se destina la
informacion de planta y sus implicaciones en la competitividad empresarial. La
investigacion estd orientada al sector aluminio del Estado venezolano,
conformada por 6 empresas consideradas como el total de la muestra y dentro las
cuales participaran 541 sujetos de un total de 5.993 trabajadores de planta. Para
la recoleccion de informacion se aplican dos instrumentos (encuestas), dirigidos
a los expertos en la gestion de costos (14 sujetos) y de produccién, como los
gerentes, jefes de area y expertos en los procesos productivos (527 sujetos). Se
espera recabar informacion pertinente a los indicadores empleados actualmente,
para proceder a su analisis por la via del uso de instrumentos estadisticos
conocidos, y contrastarlos con los propuestos segun las lineas tedricas. Los
resultados que se esperan recabar son la orientacion de la gestion de costos en las
empresas estudiadas hacia enfoques estratégicos, especificamente al CMI y la
gestion estratégica de costos y el modo como los resultados obtenidos por la
aplicacion de estas estrategias afectan la productividad en la planta de las
organizaciones analizadas, que les permitan fortalecer sus posiciones
competitivas.



Introduccidén.

La globalizacion de la economia y la irrupcion de las nuevas tecnologias han
transformado el entorno competitivo en el que las actuales empresas van a
desarrollar su actividad. Estas, no pueden ya conformarse con meros analisis
financieros, con informacidn de la gestion pasada ya que existen otros factores
de gran importancia que debe considerar para su permanencia (Hernandez, 2001,
a). Asi, se han empezado a revelar una serie de carencias con relacién a los
actuales sistemas y de control y de informacion utilizados por las empresas
(Ldpez, 2001).

Debido a los retos que constantemente deben enfrentar las entidades, éstas
dedican esfuerzos en la exploracién de alternativas que le permitan permanecer
en los mercados y le garanticen una fuerte posicion (Hernandez, 2001, a).

El rol que cumple la informacion de tipo financiera dentro de la entidad, en los
tiempos actuales constituye una referencia importante pero no Unica para evaluar
la gestion pasada, como base para la toma de decisiones. La informacion
tradicional no es suficiente para la valoracion de la empresa y la realizacién de
hipotesis de futuro (Garcia, 2005). Asi, la informacion aportada por los datos
contables se aleja cada vez mas de la necesaria para representar las fuentes de
valor y riqueza econdmica, y estimar los futuros beneficios (Bastidas, 1999).
Datos relacionados con el liderazgo, la calidad y la imagen de marca de la
empresa deben ser seriamente analizados, buscando con ello las vias més idoneas
para su sostenimiento competitivo (Borrel, 2001).

Para lograr los retos por venir, las empresas deben buscar modelos y/o
concepciones que, desde una orientacion operativa como estratégica (Kaplan y
N., 2001; L6pez, 2001), se adecuen a las nuevas exigencias, modelos apropiados
y oxigenados, que enrumben sus esfuerzos hacia la mejor posicion en los
mercados. Estas nuevas concepciones, contrapuestas con las tradicionales, logran
complementar con su visién estratégica, los ya caducos procesos de gestion
limitados por la forma de obtener “la informacion Pertinente” (Player y L.,
2002). No obstante, las nuevas concepciones necesariamente se basan en la
informacion tradicional, que se viene obteniendo con los viejos patrones, para
asegurar que la misma se constituya en un arma eficiente y eficaz para enfrentar
los desafios.

En las empresas manufactureras, la informacién y los sistemas de
procedimientos y de gestion de costos, representan elementos de gran
importancia a considerar en el momento de llevar sus productos al mercado, pero
solo si es considerada como informacién estratégica orientando su esfuerzo hacia
la consecucion de sus objetivos principales. Deben asi, disefiarse estrategias de
fabricacion que resulten coherentes con la misién empresarial global (Ibarra,
2005). Depende de lo amplio y efectivo del sistema y las estrategias definidas,
para que se fortalezca el proceso de produccion y comercializacién de sus
productos (Garcia, 2005) y les otorgue las ansiadas “ventajas competitivas
sostenibles".



En el caso que se pretende abarcar, La gestion estratégica de costos asi como la
nueva filosofia de gestion, el CMI y su incidencia en la productividad, se
constituyen, segin nuestra apreciacion, en la via de accién mas eficaz para
alcanzar las metas fijadas por las organizaciones, vistas ya, no como meros
procesos aislados, sino como una vision amplia, segln las exigencias internas y
globales de la organizacion con su entorno. La Gestidn estratégica de costos y el
CMI deben cubrir todos los requerimientos que sean necesarios con el objeto de
sustentar el posicionamiento de la entidad.

En las empresas Venezolanas, el proceso de administracion y reduccion de
costos, combinados con las exigencias de calidad del producto, han sido los
problemas més serios de resolver, puesto que en mucho de los casos, las
entidades tienen demasiada capacidad instalada y solo es utilizada una parte, lo
que se traduce en costos muy elevados (Melamed, 2001, Diaz, 1994). En virtud
de esto, el empresario nacional tiene que abocarse, necesariamente, a la
blusqueda de nuevas formas de gerenciar, asumiendo conductas que le permita
hacer de esta y otras debilidades una fortaleza, empleando a como dé lugar, la
mejor técnica, que oriente sus esfuerzos hacia la excelencia gerencial estratégica
(Chase & otros, 2001).

La idea objeto de esta investigacidn, nace como una preocupacion en saber si las
empresas en estudio orientan sus esfuerzos de permanencia y competitividad por
medio del uso de sistemas estratégicos, precisando como la gerencia logra, el
desarrollo y crecimiento institucional y, por otro lado, determinar el nivel de
adaptacion y aceptacion de las nuevas concepciones ya mencionadas (Serra,
2.005). a su vez, se pretende, determinar hasta que punto las entidades aplican
practicas relacionadas con la administracién especializada de gestién de costos y
de procesos, que permitan la generacion de informacién confiable, capaz de
orientar adecuadamente la toma de decisiones desde el punto de vista estratégico.

Los resultados que se obtengan de este estudio se encuentran enmarcados en la
preocupacién que las empresas del sector aluminio tengan sobre el tema Gestion
estratégica de costos y como, su puesta en practica, conlleva al aumento
significativo de la productividad en cada uno de los eslabones de produccion,
fortaleciéndola e incorporandola oportunamente en los cambios que se generan
en su entorno. Con este estudio, se desea realizar una modesta contribucidn al
andlisis de las organizaciones, en cuanto se refiere a la administracion y gerencia
de costos desde el punto de vista estratégico, su implicaciones en la
productividad, en la toma de decisiones que se deban tomar y, contribuir en la
bisqueda de alternativas para superar las carencias identificadas, todo esto,
analizado mediante el uso y diagnostico de los indicadores de gestion, que tienen
relacién al ramo de la investigacion.

Planteamiento del problema.

De acuerdo a las consideraciones establecidas en los parrafos anteriores,
podemos ver como las entidades han realizado grandes inversiones para
renovarse y permanecer. Para esto, se han visto obligadas a optar por enfoques



administrativos y de gerencia que les permitan adaptarse a las nuevas
condiciones, para asegurar su posicion en los mercados donde compite. En este
sentido, han cobrado gran fuerza filosofias que abogan por un cambio en los
paradigmas productivos y administrativos, poniendo énfasis en la definicién de
estrategias competitivas. Actualmente, teorias como el ABC (Cavero, 1999), son
permanentemente revisadas por cuanto este método mantiene y procesa los datos
financieros y operativos sobre los recursos de una empresa, transformandolos en
actividades, objetos de costos, inductores y los medidores de desempefio de las
actividades. Otro enfoque, es la administracion basada en actividades (Player y
Lacerda, 2002), disciplina que se centra en la administracion de las actividades
como guia para el mejoramiento del valor recibido por el cliente y la ganancia
lograda al proporcionar este valor. Esta teoria.

Otra filosofia, la constituye el cuadro de mando integral (CMI o Balanced
Scorecard) (Kaplan & Norton 2001; Kren & Tyson, 2002; Bourne, 2003;
Horvath & Patners, 2003; Dabhilk, 2004), concepcion que se manifiesta como
un esfuerzo por transformar la vision tradicional contable de gestién. El enfoque,
mas estratégico que contable, complementa indicadores de medicion de los
resultados de la actuacion pasada, con indicadores financieros y no financieros
de los factores clave que influiran en los resultados del futuro, provenientes de la
vision y estrategias de la organizacion. Esta teoria, enfatiza la conversion de la
vision y la estrategia organizacional en objetivos e indicadores “estratégicos” y,
donde se aprecia a la entidad desde cuatro puntos: Financiero, clientes, procesos
internos y formacion y crecimiento (Kaplan/Norton, 2001). Para la concepcion,
el gerente debe acudir a otro tipo de indicadores financieros no contables que no
aparecen valorados en las cuentas anuales y cuyo conocimiento es fundamental
para tomar decisiones, estos aspectos se conocen como indicadores no
financieros (idem).

Esta concepcidon prevé que, al disefiarse un cuadro de mando, debe ser
complementado por un proceso de accién y evaluacién continua que sirva para
estimular el trabajo en equipo, permitiendo que la empresa pueda seguir la pista
de los resultados financieros, al mismo tiempo que observa los progresos en la
formacién de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesita
para su futuro desarrollo (Ballvé, 2002), y en donde se fijen las estrategias, como
herramientas para mantener bajo control a la organizacién y no a las personas,
buscando el equilibrio entre los objetivos a largo plazo, entre las medidas
financieras y no financieras y entre indicadores histdricos y provisionales. El
CMI como propuesta, contempla el uso de indicadores como medidas de
rendimiento que permiten controlar el rumbo de la empresa sin dificultad alguna
(Salgueiro, 2001), esta es la razén por la que en la investigacion son definidos
algunos indicadores que se consideran relevantes a la misma. Como apreciamos,
esta teoria se constituye en una via fundamental de andlisis por cuanto le
permite a la organizacién definir y orientar su esfuerzo en la busqueda de los
resultados favorables.

El Control de gestidn, es otra teoria 0 método surgida para conducir con orden el
pensamiento y la accion. Lo fundamental es prever, establecer un prondstico



sobre el cual se fijen los objetivos y se definan los programas de actuacion y, es
accion por cuanto se tiene que controlar, comparando constantemente lo
ejecutado con lo previsto, al mismo tiempo que “se ponen todos los medios para
equilibrar las diferencias obtenidas” (Hernandez, 2001, a). El control de gestion
es en definitiva, una funcion del control como proceso mediante el cual los
directivos se aseguran, la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente
de los mismos para el cumplimiento de los objetivos de la entidad. Para esta
teoria, los objetivos son la categoria rectora para el control de gestion, ya que el
proceso de toma de decisiones esta orientado a alcanzar los objetivos marcados y
luego estos se constituyen en el patrén para evaluarla (Anthony y Govindarajan,
2003).

De las anotaciones anteriores se deduce que, la reduccion de los costos y su
empleo estratégico es considerado como uno de los puntales competitivos de
toda empresa, e incluso, resulta indiscutible que en las condiciones actuales de
los mercados, éstas deben apuntar hacia la disminucion de costos sin desmejorar
la calidad, como una forma de poder adaptarse a los mercados con precios
competitivos. Esta dinamica, determinada por las fuerzas competitivas es lo que
se denomina “costo basado en precio” (Drucker, 1996).

La significacion que tiene la informacion estratégica sobre costos en un ambiente
competitivo, ha dado lugar a un nuevo planteamiento denominado Gestion
estratégica de costos (GEC), cuya orientacion se centra en ventajas
competitivas sostenibles, basadas en el conocimiento y anélisis de la estructura
de costos de la empresa y de toda la cadena econémica en la cual se integra la
misma, desde las fuentes de abastecimiento (proveedores) hasta el consumidor
final (cliente). Esta teoria denominada Cadena de valor (Porter, 1998) y el
analisis amplio de las actividades que causan los costos de la empresa (causales
de costos), constituyen los elementos que, segln el enfoque, deben servir para
sustentar el posicionamiento estratégico de la empresa y por tanto debe permitir
un significativo aumento en la rentabilidad organizacional, sin despreciar, claro
esta, el aumento importante en este mismo concepto por parte de la totalidad de
las unidades que comprenden la entidad y su entorno. (Shank y Govindarajan,
1997; Porter, 2000).

La GEC requiere, como se ha dicho, de un conocimiento sofisticado de la
estructura de costos de la empresa, como ayuda en la bisqueda de ventajas
competitivas, donde los datos de costos se utilizan para desarrollar estrategias
superiores, con el objeto de alcanzar tales ventajas, en donde los informes
contables se constituyen en un elemento importante por las cuales la estrategia se
comunica a toda la organizacion y, por medio de ella, se desarrollan téacticas
especificas para que apoyen la estrategia en su conjunto y se implementen hasta
el final, junto, como es de esperarse, de la supervisién del desempefio de los
gerentes o de las diferentes unidades que dependen de la informacién contable
(idem). La GEC, resulta de la combinacion de tres temas claves como lo son el
analisis de la cadena de valor, el posicionamiento estratégico y las causales de
costos, vias de accidon ya conocidas y puestas en practica por muchas
organizaciones en la actualidad.



Existen otras teorias que, al igual que las mencionadas abogan por el cambio
estratégico y que de algin modo complementan a las ya mencionadas y que
refuerzan la necesidad de pensar en la organizacion y su entorno como un todo
(Bastidas, 1999).

Hoy, existen experiencias en Estados Unidos y la Unién Europea, sobre la
aplicacién de la gestion estratégica de costos, asi como la implementacién del
Cuadro de Mando Integral, que han producido resultados exitosos en lo referente
al aumento en la productividad empresarial y al logro de una posicién
competitiva, ejemplos como la Chrysler Corporation, General Motors y otras,
que han utilizado el andlisis de la cadena de valor, para establecer el costo de
ciertos modelos de vehiculos (Drucker, 1996). En cuanto al uso del CMI
tenemos ejemplos de positivos resultados en empresas como el Banco de Tokio-
Mitsubishi, IBM, Thornton Qiln Corp, y otros tantos.

Por todas estas razones y las ya mencionadas en los anteriores parrafos, nace la
necesidad que dentro de la industria nacional venezolana se pueda contar con
informacion precisa sobre costos en todos sus eslabones, muy particularmente en
planta de produccion, y sustentar asi, su estrategia competitiva hacia la maxima
productividad disminuyendo costos, sin ignorar que esto se logra manteniendo
un alto grado de calidad, de atencién directa a los clientes y empleados, temas
que forman parte del costo desde el punto de vista estratégico .

El estudio ofrece la posibilidad de generar informacion que permita revelar, en
lineas generales, la problemética de estas empresas en lo referente a la aplicacion
de estrategias gerenciales de costos y productividad y contribuir en la bisqueda
de alternativas para superar las carencias que se identifiquen en tal sentido. De
esta forma se avanzara en el fortalecimiento de una labor gerencial orientada
hacia el analisis estratégico, con miras a mejorar la competitividad y el
posicionamiento de estas empresas en los mercados.

OBJETIVOS DE INVESTIGACION.

General.

“El estudio que se pretende con esta investigacion es determinar si la gestion
estratégica de costos, analizada bajo las perspectivas del CMI, es aplicada
dentro de las entidades para obtener efectivos resultados para la toma de
decisiones y como el empleo de esquemas estratégicos, pueden incidir en la
productividad de la planta de la empresa del Aluminio que la lleve a un fuerte
posicionamiento competitivo.”

Especificos.

- Determinar si dentro de las empresas en andlisis se emplea informacién de tipo
estratégica, contemplada en los nuevos preceptos tedricos y como se utiliza en la
determinacion y obtencion de informacion de costos.

- Determinar si las empresas en andlisis emplean la estructura del cuadro de
mando Integral, en la definicion y analisis de los indicadores de gestion de



acuerdo con las estrategias y metas definidas para el ramo y que se encuentren
enmarcadas dentro de la teoria mencionada.

- Analizar los procesos desarrollados dentro de la actividad productiva con miras
a determinar los eslabones de la cadena de produccién y los costos reflejados en
cada una de ellas, de acuerdo con la teoria de analisis de la cadena de valores.

IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

Los resultados a obtener en este estudio podran proporcionar una vision sobre el
empleo en las empresas de los enfoques de gestion estratégica de costos y como
su aplicacion afecta la productividad de las organizaciones muy particularmente
en el rea de planta de produccion, cuales son los procesos y controles aplicados
para obtener una mayor eficiencia en el uso de los recursos y la informacion de
costos en cada eslabén en la cadena de produccion y como se refleja en el
proceso productivo, lo que en términos generales, podra resultar de considerable
provecho a las entidades del sector, al ofrecer primero la posibilidad de conocer
sobre ellas el uso, las carencias y debilidades que pueden ser fortalecidas con el
empleo de los nuevos enfoques de accion en materia de costos estratégicos. Este
estudio podra contribuir en el desarrollo del conocimiento académico acerca de
la probleméatica administrativa y de gestion de las empresas de la region y
permitird evidenciar las necesidades del sector, en lo que se refiere a su
actualizacién gerencial en el analisis de la informacion de costos, con orientacién
hacia los fines estratégicos que se traduzcan para las entidades en una mejor
posicién competitiva.

Por otra parte, el estudio plantea la posibilidad de identificar métodos y
procedimientos en la gerencia estratégica de costos y su efecto directo en la
productividad empresarial, lo que ofrecera bases para juzgar si éstas se ajustan a
los modelos estratégicos desarrollados en otras realidades, o si se orientan por
criterios propios adaptados a las necesidades y caracteristicas de las entidades
estudiadas. En definitiva, se espera proporcionar beneficios tanto a la gran
industria del aluminio, como al sector académico, que podrd encontrar una
perspectiva de las oportunidades de prestacién de servicio al sector productivo
en el area de gestion estratégica de costos y CMI.

Marco Metodoldgico.

Naturaleza de la investigacion:

Este estudio se encuentra inmerso dentro del campo correlacional, dado que esta
orientado a medir el grado de incidencia que tiene la gestion estratégica de
costos sobre la productividad en la planta de la empresa, con el propdsito de
establecer relaciones de causalidad entre variables. Esto, se efectuara mediante el
analisis bivariable y de regresién multiple debido a la cantidad de participantes
en la muestra.

A los fines de estudiar los aspectos o dimensiones que se involucran en la
investigacion, se han llevado a cabo procedimientos que corresponden al trabajo
de campo vy a la investigacién documental.



La gestidn estratégica de costos en las empresas de aluminio y su incidencia en
la productividad de planta, es analizada con el apoyo de la aplicacion del cuadro
de Mando Integral e indicadores cualitativos, que se evaluaran mediante el
empleo de instrumentos aplicados a varias categorias de sujetos (disefio de
campos). Por otra parte, los rasgos de la investigacion documental, vienen dados
por el disefio de bases teéricas y la revisién de documentos, con miras a obtener
informacion sobre las caracteristicas de la estructura organizativa y el
procedimiento administrativo-contable que a nivel de la gestion estratégica de
costos desarrollan las empresas objeto de este estudio. Para la investigacion, se
requiere obtener informacidn lo méas objetiva posible, mediante el empleo de
instrumentos que permitan recabar informacion (encuestas), las que se deberan
extrapolar para detectar las relaciones que se dan entre las variables y sujetos del
estudio. En cuanto al tipo de preguntas a formular, estas reflejan las actitudes,
sesgos subjetivos y un gran conocimiento del tema, que han permitido
confeccionarlas de manera clara, concisa y correctamente entendidas que
facilitan la emision de la informacion de una forma precisa.

2. Universo, poblacion y muestra.

El universo en estudio con referencia a las variables indicadas, est4 conformado
por toda la gran empresa del sector aluminio establecidas en Venezuela. La
poblacion esta constituida por aquellas empresas del sector publico dedicadas a
este rengldn. Este grupo lo constituye actualmente un total de 06 empresas que
figuran en los registros del Ministerio de Industrias Basicas y Mineras del
gobierno del Estado venezolano, todas bajo la tutela de la Corporacién
Venezolana de Guayana (CVG). Ver cuadro 1. A los fines de identificar las
empresas incluidas en la investigacion, se aplicaron los criterios establecidos en
Venezuela por la OCEI y otras instituciones, que categorizan a las empresas en
gran industria.

Definicion y Operacionalizacion de las variables.

Gestion estratégica de costos y su incidencia en la productividad.

La investigacion se orienta al estudio de dos variables, directa e indirecta, que se
han denominado “La Gestion estratégica de costos vista desde las cuatro
perspectivas del CMI y su incidencia en la productividad de la planta de la gran
empresa del aluminio”. A los fines de esta investigacién planteada, estas
variables se pueden definir en los siguientes términos:

“Es el conjunto de procesos que involucran calculo, asignacién de costos sobre
las unidades, procesos realizados e indicadores de produccion financieros y no
financieros y el uso de la informacion referente a éstos, con miras a identificar
oportunidades de mejoramiento para el negocio, y apoyar la definicion de
posiciones estratégicas con miras al aumento productivo de la planta de la
empresa”.

En el cuadro nimero 2, se ofrece el esquema para la operacionalizacion de las
variables gestidn estratégica de costos y productividad. Este, ha sido elaborado



partiendo de las perspectivas ofrecidas por el cuadro de mando integral, en la
que se incluyen las cuatro etapas, las estrategias, objetivos e indicadores de
probable uso para a investigacion que se plantea. Estas variables, seran
operacionalizadas mediante indicadores que se desarrollaran a lo largo de la

investigacion y que se obtuvieron en su fase preliminar.

Cuadro N° 1. Identificacion de las empresas en estudio con indicacién del total de sujetos

articipantes.

Empresa Trabajadores | Gerentes Jefes de Especialistas/
de planta * rea supervisores
BAUXILUM **2427 11 22 172
VENALUM 1.856 12 24 182
ALCASA 1133 9 18 98
CABELUM 382 4 10 35
CARBONORC 195 4 8 18
A
total 5993 40 82 405
Total muestra *HX527

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos suministrados por las empresas.

* En este nimero se incluyen los gerentes, superintendentes, jefes de division y jefes de las areas de
almacén de materiales, almacén de productos terminados, control de calidad, procesos y
mantenimiento de planta.

** En esta cifra se encuentran incluidos los trabajadores asignados al campamento de los Pijiguaos de
donde se obtiene la bauxita.

*** Este total no incluye a los 14 especialistas del area de costos que seran consultados.

Los instrumentos.

La investigacion, incluye la aplicacion de dos instrumentos para la recoleccion
de datos, ambos bajo la modalidad de cuestionarios cerrados. El primero esta
dirigido a los gerentes, Jefes de area y especialistas en la produccion, como
factores de la toma de decisiones dentro de la planta. Este instrumento confirma
0 contrasta informacion respecto a las funciones de produccion y su
conformacién dentro de la estructura organizativa de la entidad, asi como de la
formacién de recursos humanos en dicha area y aquellas que intervienen de una
manera directa sobre ésta, de su organizacion y la formalizacién de procesos;
informacion sobre los controles de los procesos efectuados y aplicados por la
empresa y, determina la importancia que la gerencia concede a cada uno de los
eslabones en la cadena de produccion.

Cuadro N° 2 Operacionalizacién de las variables gestién estratégica de costos en las
empresas de aluminio.

Variables Estrategia Objetivos Indicadores

- la Gestion | I Financiera

estratégica de | - Resultados |- Ampliaciony - Rentabilidad econémica y
costos, vista | para los construccion de  pra en Bolivares en funcion de las
desde la | accionistas. nuevas instalaciones.




perspectiva
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los clientes.

- Andlisis de la
cadena de
produccion.

- Calidad sobre
los productos
elaborados.

- Reduccién de
los tiempos en el
ciclo de
produccion y
distribucion.
Formacién y
otivacion del
ersonal.

- Porcentaje de nuevos activos
agregados en relacién al activo total.
- Porcentaje en la utilizacion de
activos.

- Cantidad de mejoras efectuadas.

- Rentabilidad por cliente vy
reclamaciones efectuadas.

- Tiempo de entrega y comercializa-
cion.

- Porcentaje de mejoras de los
productos y servicios prestados a los
clientes.

- Porcentaje de mejoras hechas a los
productos segun las expectativas de
los clientes.

- Porcentaje de aumento en la
productividad total.

- Porcentaje de ahorros de costos en
la produccién.

- Porcentaje en los productos
reciclables y defectos por productos.
- Porcentaje de desperdicios en el
proceso productivo.

- NUmero de sugerencias hechas por
el personal tomadas en
consideracion.

- Productividad por empleado.

- NUmero de respuestas efectivas
hacia los clientes.

- Porcentaje de tiempo utilizado en la
formacion del personal en relacion al
total de horas trabajadas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las referencias bibliograficas del cuadro de mando Integral y
ajustado a las necesidades de la investigacion.

El segundo esta orientado hacia los gerentes y jefes de la unidad de costos. Este
instrumento se disefié con el objeto de obtener informacién relacionada, en
general, con la gestién estratégica de costos.

Validacion de instrumentos.

Los dos instrumentos a emplear en la investigacion han sido sometidos a
validacion mediante la aplicacion de la prueba piloto. EI primero, fue puesto a
prueba en la recoleccion de los datos emitidos por los gerentes generales de

procesos y especialistas de las empresas en estudio. El segundo, fue respondido
por tres jefes de la unidad de costos. Por otra parte, los instrumentos fueron




sometidos a validacion por juicio de expertos, revision en la cual participaron
cuatro (04) profesores del Decanato de Ciencias de la UCLA (Venezuela), dos
con experiencia en el rea Metodoldgica y dos en el &rea de Contabilidad de
Costos y gerencia estratégica y el propio tutor de tesis.

Procedimiento de recoleccion de datos.

La recoleccion de datos esta siendo llevada a cabo en 2 fases: la preliminar, se
realizé un primer contacto informal con las empresas, mediante la comunicacion
escrita y visitas personales en las que se comunicé a los gerentes de cada
empresa, el motivo de la investigacion. El objetivo fundamental de esta fase
consistio en conocer la disposicion y actitud asumida por parte de la gerencia en
relacién al levantamiento de informacidon sobre el proceso productivo a través de
los distintos instrumentos a emplear para el estudio en cuestion. Este primer
contacto permitié obtener informacion mediante la consulta directa al personal
que forma parte de los sujetos en estudio (en este caso, gerentes generales, de
produccidn y jefes de areas de costos). Esta fase resultd altamente positiva por
cuanto se obtuvo el compromiso de todas las empresas analizadas en lo referente
a facilitar informacion requerida por el investigador. La siguiente fase consiste
en la recoleccion de datos, mediante la aplicacion de los instrumentos descritos
anteriormente. Los instrumentos, seran aplicados con la presencia del
encuestador a fin de hacer mas répida y eficiente la labor. Cuando la
disponibilidad del sujeto consultado no lo permita, en aquellos casos en que el
contacto no sea posible, el instrumento sera dejado en manos del entrevistado y
recogido posteriormente.

Andlisis de los datos.

El analisis de los datos, obtenidos por la aplicacion de los instrumentos nimero 1
y 2 seran realizados tomando en consideracion la frecuencia relativa de las
respuestas obtenidas en cada caso. Debido a la gran cantidad de participante
(541 en total), se aplicaran procedimientos de analisis estadisticos para la
obtencion definitiva de resultados.

Estructura de la tesis.

La presente investigacion se ha estructurado en tres partes. En la primera parte
se presenta el resumen e introduccién. En este aparte, se incluye el
planteamiento, los objetivos, importancia y la metodologia de la de la misma, asi
como la estructura del estudio.

En la segunda parte, se incluyen todos los aspectos enmarcados dentro de la
revision tedrica que son de relevancia a la investigacién, correspondiendo a los
distintos métodos existentes sobre procesos gerenciales estratégicos, asi como a
notorios otros renglones de interés sobre las empresas del aluminio.

En la tercera parte, se efectda la revision correspondiente a la evidencia empirica
sobre los aspectos mas relevantes de la investigacion. A partir de alli, es
desarrollado el estudio empirico, para posteriormente describirse mas
detalladamente la metodologia y el disefio de investigacion que se ha utilizado a



lo largo del estudio, efectuando de seguido el andlisis e interpretacion de los
datos y para proceder a su resumen. Por ultimo, se ofrecen las conclusiones a las
que se llegar en la investigacion y se ofrece la bibliografia consultada, los
apéndices y anexos correspondientes.
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