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1. TEMA

1.1 TITULO DEL PROYECTO

Complemento de parte operativa a modelo de indicadores de desempefio de una
empresa metalmecanica de la ciudad.

1.2.PROBLEMA A TRATAR

1.2.1. Contextualizacion Los indicadores son unas sefiales que otorgan la
capacidad de medir, comparar y evaluar los resultados de las operaciones y
procesos dentro de una compafia. Estos son de gran utilidad para conocer
los niveles en que se encuentra la eficiencia, efectividad y productividad de un
sistema. Es por esta razon que una herramienta de indicadores puede
permitir a las empresas tener informacion en tiempo real de la situacion de las
operaciones e identificar los problemas rapidamente, logrando asi contar con
informacién pertinente para tomar decisiones de manera oportuna. Tener una
herramienta que permita conocer el estado de la empresa es importante
independiente del tamafio de la misma, para las compafias grandes esto
resulta mas facil, ya que cuentan con un software dedicado a recopilar
informacion, por otro lado estan las empresas pequefias para las cuales esta
informacién debe ser recopilada de manera manual debido a la carencia de
este programa.

Lo anterior se realiza en forma de piramide y con indicadores interconectados
entre si, de tal manera que se pueda conocer el estado general de la
compainia con estudiar los del nivel mas alto, sin embargo la herramienta se
basa en informacién que llega del nivel gerencial y no incluye aquella que se
esta generando en la base de la piramide o el nivel operacional, en el que se
producen la mayoria de los costos e inconvenientes, ademas cabe resaltar
gue del mismo depende la productividad y rentabilidad de una empresa, ya
gue en este ocurren la serie de actividades en las cuales se le agrega valor al
producto que se le ofrecera al cliente. Teniendo en cuenta todo lo anterior, se
hace evidente la necesidad de medir y controlar las operaciones de una
compafia en su nivel mas bajo pero igualmente vital.



llustracion linterconexion organizacional (TANURA S, 2009)

1.2.2. Formulacién Oportunidad de complementar el modelo de indicadores
agregandole aquellos que se obtengan del nivel operativo.

1.3. JUSTIFICACION

El ingeniero industrial es un profesional capacitado para el mejoramiento continuo
de procesos dentro de organizaciones, es por esto que en su diario vivir se va a
encontrar con situaciones donde la toma de decisiones sera iterativo. Es necesario
gue sus decisiones sean basadas en informacion real y precisa. Por este motivo el
proyecto va encaminado a la toma de decisiones bajo unos indicadores de
desempefio especificos relacionados, donde se pueda obtener informacion de
manera oportuna y ya sintetizada en estados econdémicos y de productividad.

Este proyecto seria de gran impacto en cualquier tipo de empresa pequefia y
mediana ya que todas obtendrian una herramienta atil para analizar la
informacién, logrando asi compensar la falta de un software que les resultaria
costoso. Esta herramienta podra facilitar la identificacion oportuna de las areas
gue estan presentando inconvenientes e igualmente de aquellas que los podran
presentar en un futuro. Teniendo una especie de radiografia de la empresa habra
la posibilidad de hacer la toma de decisiones basandose en informacion relevante,
precisay real.



1.4.DELIMITACION Y ALCANCE

1.4.1.

1.4.2.

1.43.

144,

1.45.

Tiempo. El proyecto tiene una duracion de ocho (8) meses repartido en dos
semestres académicos, que iniciaria en enero de 2013 y finalizaria noviembre de
2013.

Espacio. El proyecto se llevara a cabo en el area de la ciudad de Cali y el
desarrollo del proyecto se har4 con base en las instalaciones de una
empresa metalmecéanica de la ciudad debido a que es sobre la que se tiene
la herramienta inicial y sobre la cual se aplicara la prueba del modelo y se
haran recomendaciones respectivas al final del proyecto.

Tipo de Proyecto. Este proyecto es de tipo industrial aplicado, ya que
aunque el trabajo se desarrollara en espacios académicos, se simulara la
herramienta al interior de empresa metalmecanica, ademas se espera que
el proyecto tenga implementacion dentro de la compaifiia.

Tipo de Investigacion. Descriptiva debido a que se requiere describir,
documentar, analizar e interpretar la naturaleza de una oportunidad de
mejora constante identificada a través de unos estados de financieros
obtenidos mediante una red de indicadores, que lleven a tomar decisiones
agiles y oportunas.

Impacto. Lo que se pretende con el proyecto es que las mejoras propuestas
tengan un efecto positivo en las empresas en cuanto a los cambios y la
toma de decisiones con el fin de que se consiga un aumento en la
productividad de la empresa.



2. OBJETIVOS

2.1.OBJETIVO GENERAL

Facilitar el hallazgo de las desviaciones en el desarrollo de las operaciones
generales de una empresa metalmecanica de la ciudad de Cali mediante un
modelo de indicadores, que facilite el proceso de toma de decisiones.

2.2.0OBJETIVO DEL PROYECTO

Implementar un modelo de indicadores operacionales relacionados entre si,
complementando el modelo financiero existente, de tal manera que muestre
informacion real, oportuna y sintetizada que sustente una o mas cuentas de los
estados financieros de la empresa.

2.3.OBJETIVOS ESPECIFICOS

2.3.1. Analizar disefio del modelo de indicadores actual.

2.3.2. Ildentificar area operativa de enfoque para la pos implementacion al modelo
actual.

2.3.3. Determinar nuevos indicadores operativos.

2.3.4. Integrar parte operativa de indicadores a herramienta actual.

2.3.5. Realizar propuesta para implementar la herramienta.



3. MARCO DE REFERENCIA

3.1. ANTECEDENTES

Hoy en dia las empresas pequefias y medianas han ido creciendo en gran medida
y en busca de alcanzar una competitividad en un mundo globalizado que, por
demanda de los clientes, aumenta la necesidad de generar una caracteristica en
el producto que establezca un valor agregado. Igualmente para ser competitivo es
necesario mantener precios adecuados, con el fin de lograrlo es necesario tener
herramientas que permitan obtener informacion pertinente, con la cual se puedan
tomar decisiones. Aungque muchas de estas organizaciones, por razones
econémicas no cuenten con un sistema ERP, tienen otros mecanismos para
consignar informacion y obtenerla en forma de estados financieros.

Teniendo en cuenta la importancia de estas herramientas se han realizado varios
estudios sobre modelos de indicadores. Entre los cuales se encuentra “Arbol
Rentabilidad Operativa” herramienta desarrollada por el profesor Meir Tanura
Saportas, en el que se crea un modelo de indicadores en forma de arbol o
piramide, este mismo obtiene los datos de los estados financieros y los conecta
para llegar finalmente a uno que muestre la “rentabilidad operativa” (modelo
actual). También el profesor Meir Tanura desarroll6 un documento donde se
explica brevemente cémo funciona el modelo de “Arbol de indicadores de gestion”,
en este igualmente se expone el concepto de indicador, importancia de
aplicabilidad, ventajas y variables a tener en cuenta en la implementacion de la
parte operativa a este tipo de herramienta.

Encontramos también un modelo desarrollado por Robert Kaplan y David Norton
llamado “The Balanced Scorecard” o Cuadro de Mando Integral (CMI)” el cual es
una herramienta Util de andlisis que se lleva a cabo a través de la elaboracién de
un mapa estratégico donde quedan reflejadas las estrategias y los objetivos a
conseguir en cuatro areas principales, que son: financiera, procesos internos,
clientes e innovacion y formacion, que se asemeja en algo al modelo al que se
espera llegar, aunque no de una manera tan extensa como el CMI en cuestion de
las variables, pero tienen un fin en comun obtener y usar de la mejor manera la
informacién de la parte financiera operacional y de clientes para toma de
decisiones y la gestion empresarial.

3.2. MARCO TEORICO

Un modelo de indicadores que integre los niveles estratégico, gerencial y
operativo, debe consignar informacion veridica y pertinente de cada area, para
esto es necesario tener en cuenta las variables de mayor importancia, en cada
una de estas. Es por este motivo que resulta de gran importancia el conocimiento



en varias areas académicas como lo son: Contabilidad Financiera, Costos,
Produccioén, Calidad e Inventarios.

Contabilidad Financiera: La contabilidad se puede definir como una técnica que
ayuda a la obtencion de datos, en forma de estados financieros. El principal
propdésito de esta técnica es hacer un resumen de todas las actividades realizadas
por la empresa, que puedan ser llevadas a un valor en dinero.

Estados de Resultados: En este se consignan todos los gastos e ingresos que se
tuvieron en la operacion de la empresa con el fin de obtener finalmente la utilidad
o pérdida que presenta la empresa durante un periodo de tiempo. A continuacion
se muestra un ejemplo de un estado de resultados.

ESTADO DE RESULTADOS
Ingresos Operacionales
-Costo de Ventas
Utilidad Bruta
-Gastos Administracion
-Gastos de Ventas
Utilidad Operacional
+Ingresos Mo Operacionales
-(astos no Operacionales
Utilidad antes de impuestos
-Impuestos
Utilidad Neta

Balance General: En él se refleja la situacion de la empresa utilizando tres
conceptos, el primero es el activo, este se refiere a todo lo que le pueda generar a
la empresa en un futuro una ganancia en dinero, el segundo es el pasivo, el cual
se refiere a las futuras salidas de dinero de la compafia y por ultimo esta el
patrimonio, resultado de restarle el pasivo al activo, en él se puede saber cuanto
se tiene realmente. A continuacion se muestra un ejemplo de un estado de
resultados.




BALANCE GENERAL
Disponible
Inversiones Temporales
Deudores
Inventarios
Activo Corriente
Muebles y enseres
Equipo de computo
Vehiculos
Depreciacién acumulada
Otros Activos
Activo No Corriente
Total Activos

Obligaciones financieras
Proveedores

Cuentas por pagar
Impuestos por pagar
Obligaciones laborales
Pasivo Corriente
Obligaciones Financieras
Pasivo Largo Plazo
Capital social

Utilidades acumuladas
Utilidades del gjercicio
Patrimonio

Total Pasivo y Patrimonio

Costos: Los costos son todos los gastos necesarios para la producciéon de un bien
0 prestacion de un servicio y estos se dividen en costos directos e indirectos. Se
conocen como costos directos las materias primas, mano de obra, costos de
fabricacion, etc. Estos costos se clasifican como directos debido a que crecen
proporcionalmente a las ventas. Por otro lado estan los costos fijos que incluyen
mano de obra indirecta, depreciacién de instalaciones, etc. Los anteriores no
varian con el aumento o disminucion de las ventas, por eso se denominan fijos.



Produccién: Es el conjunto de procesos llevados a cabo con el fin de generar un
valor agregado. Para administrar la produccién es necesario tener conocimiento
de varios aspectos entre ellos esta la capacidad, que se refiere a la cantidad de
producto que puede ser manufacturado dentro de una planta, igualmente se
encuentran los prondsticos, con los cuales se busca encontrar la cantidad
adecuada a producir basandose en las demandas pasadas, otro factor importante
a tener en cuenta es la unidad agregada, la cual consiste basicamente en llevar
los diferentes productos a una sola unidad para poder ser sumados.

Calidad: Se habla de calidad cuando tenemos un bien o un servicio que tiene que
cumplir con unas especificaciones o requisitos. En calidad se pueden encontrar
diferentes indicadores para saber que tan bien esta un proceso, si es estable o
capaz por ejemplo. lgualmente en calidad encontramos varios costos referidos a
reproceso, devoluciones, etc.

Inventarios: Los inventarios son una parte de los activos de una empresa, ya que
se conoce como la existencia de mercancia que tiene un valor. Dentro de un
proceso productivo se tiene inventario de producto terminado e inventario de
materia prima. Normalmente estos inventarios estan cuantificados en unidades o
en dinero.

Con el fin de desarrollar el proyecto es necesario darle una definicibn a los
siguientes conceptos:

Indicador: Un indicador es una sefial con la cual se puede conocer el estado o
comportamiento de un aspecto.

Modelo de Arbol: El modelo de arbol consiste en una serie de indicadores
conectados entre si en manera de piramide, de tal manera que muchos
indicadores termines resumidos en uno solo, mediante el cual se pueda conocer el
estado general de una empresa.



4. ASPECTOS METODOLOGICOS

4.1. MATRIZ DE MARCO LOGICO

OBJETIVO RESUMEN NARRATIVO | INDICADORES | METODOS DE
VERIFICACION
Facilitar el hallazgo de
problemas de una
GENERAL empresa metalmecanica Cumplimiento Aprobacién del
de la ciudad de Cali del Proyecto tutor de grado, el
mediante un modelo de profesor y el
indicadores, que facilite el comité de
proceso de toma de proyecto de
decisiones. grado
Implementar un modelo de Entregas
indicadores operacionales realizadas,
DEL relacionados entre si, Porcentaje de reunién con el
PROYECTO complementando el cumplimiento tutor,
modelo financiero del proyecto. correcciones,
existente, de tal manera revision profesor
gue muestre informacion de proyecto de
real, oportuna y sintetizada grado
gue sustente una o0 mas retroalimentacion
cuentas de los estados , etc.
financieros de la empresa.
Analizar disefio del modelo
i de indicadores actual.
ESPECIFICO
Analizar funcionamiento Analisis con el
del modelo actual. tutor
ACTNVIDAD
Extraccion de formulas del Verificacién por
modelo actual. parte del tutor.
ACTIVIDAD




ESPECIFICO

Identificar area operativa
de enfoque vamos a
enfocar para la pos

implementacion al modelo
actual.

ACTNVIDAD

Investigacion sobre el area
operativa mas relevante de
la empresa

Verificacion por
parte del tutor.

ACTNVIDAD

Identificar la importancia
del &rea operativa en el
sector.

Indicadores/Vari

ables
ldentificadas

Verificacion por
Parte del tutor.

ESPECIFICO

Determinar nuevos
indicadores operativos

ACTIVIDAD

Identificar cuenta o
cuentas financieras en las
gue se va a basar el
modelo

N° de posibles
Cuentas/N° de
cuentas
elegidas

Verificacion con
el tutor de las
cuentas
relevantes

ACTNVIDAD

Realizar Lista de Posibles
Indicadores

ACTNVIDAD

Seleccionar indicadores
gue seran integrados al
modelo.

ESPECIFICO

Integrar parte operativa de
indicadores a la
herramienta actual

ACTIVIDAD

Convertir los indicadores a
términos de dinero.

Verificacion por
parte del tutor

ACTNVIDAD

Desglosar las cuentas
financieras necesarias.

ACTNVIDAD

Incluir los nuevos
indicadores en la
herramienta actual

10




ACTNVIDAD

Crear un manual de
descripcion de cada uno
de los nuevos indicadores.

Verificacion por
parte del tutor

ESPECIFICO

Realizar Simulacion de los
nuevos indicadores de la
herramienta actual con
informacion financiera de
la empresa

ACTNVIDAD

Digitacion de los datos
obtenidos de la empresa

ACTIVIDAD

Interpretacion de los
indicadores obtenidos

11




4.2. ETAPAS DEL PROYECTO

Numero Etapas del Actividades Metodologia
Proyecto Criticas Especifica
1 Investigar sobre la Encontrar que Consultar la
importancia y tipos | informacion de la Bibliografia del
de indicadores de | encontrada puede tema que se
gestion ser Util para el haya
proyecto. Unificar la encontrado.
diferente
informacién
encontrada.
2 Evaluacion de Evaluar que tanto se Buscar la
tipos de pueden modificar manera de
indicadores para acoplarlos al implementarlos
modelo. en el modelo.
Compararlos con
otros indicadores
similares.
3 Desarrollo de la Escoger los
parte operativo de | indicadores que se
la herramienta utilizaran. Crear un
acople de los
mismos
4 Acople Unir la parte

operativa con el
modelo actual.

12




5. ADMINISTRACION DEL PROYECTO

5.1. RECURSOS DISPONIBLES

Para la realizacion del proyecto sera necesaria la disposicion de algunos recursos
gue podemos clasificar asi:

Recursos tecnoldgicos: Se necesitara de un computador para la

documentaciéon del proyecto, también hace parte importante para la
investigacion y la realizacion de la prueba piloto.

Recursos econOmicos: no existiran recursos por partes de terceros, todo sera
asumido por los investigadores. El gasto que debe cubrir es el de los
desplazamientos a la empresa a la hora de las pruebas y otros no previstos.

Recursos Humanos: Este estara comprendido por el investigador, su tutor

tematico. Ademas de todas las personas que indirectamente van a contribuir
para el desarrollo del proyecto, como son profesores de la Universidad ICES],
entre otros.

Recursos Bibliograficos: Entre estos podemos encontrar libros, proyectos de
grado y todo tipo de literatura relacionada con el tema del proyecto.

5.2. EQUIPO DE INVESTIGADORES

Las personas encargadas del desarrollo del proyecto son:

John Camilo Aguilar Jaramillo, Estudiante de Ingenieria Industrial de la
universidad ICESI, quien actualmente cursa octavo semestre y serd uno de los
autores del proyecto.

Juan David Gordon, Estudiante de Ingenieria Industrial de la universidad
ICESI, quien actualmente cursa octavo semestre y serd uno de los autores del
proyecto.

Meir Tanura Saportas, Maestria ingenieria Universidad Icesi. Especialista en
estructuras metdlicas, Universidad del Valle. Especialista en gerencia de
produccion y logistica, Universidad Icesi. Ingeniero mecanico, Universidad del
Valle, tutor tematico.

13



5.3. CRONOGRAMA

B j

Mod:

Aaa Aa

A

de v Nombre detarea v Duracior v Comienzo + Fin v
‘ 4 |MPLEMENTACION 165dias  jue 16/05/13 sdb 23/11/13
Inicio Odias  jue16/05/13 jue 16/05/13
4 ANALISIS DE MODELO ACTUAL Adias  jue 16/05/13 sah 06/07/13
Analizar funcionamiento del modelo actual Wdizs  jue mié 19/06/13

16/05/13
Extraccion de formulas del modelo actual 10dias  mié sab 06/07/13

26/06/13

B

A

A

A

A

A

B

A

A

A

A

A

A

A a

A

A

4 IDENTIFICAR AREA OPERATIVA DE ENFOQUE PARA 23 dias
LA IMPLEMENTACION AL MODELO ACTUAL

Investigacion sobre el drea operativa més
relevante de la empresa

3 dias

Identificar importancia del drea operativaen el  15dias
sectar.
4 DETERMINAR NUEVOS INDICADORES
OPERATIVOS
Identificar cuenta o cuentas financieras en las 15 dias
que sevaa basar el modelo.

3 dias

Realizar lista de posibles indicadores 7dias

Seleccionar indicadores que serdn integrados 10 dias
almodelo
4 INTEGRAR PARTE OPERATIVA DEINDICADORES A 28 dias
HERRAMIENTA ACTUAL

Convertir los indicadores a términos de 7dias
dinero
Desglosar las cuentas financieras necesarias, 5 dias
Incluir los nuevos indicadores en la 3 dias
herramienta actual
Crear Manual para los nuevos Indicadores.  5dias
Realizar propuesta para implementar la 2dias
herramienta

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 5dias
Realizar conclusiones del trabajoy 5 dias
recomendaciones a la empresa

4 ENTREGA DE PROYECTO 14 dias
Revision por parte del tutor temético 4 dias
Correcciones 3 dias
Lectura por parte del lector 7dias
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6. DESARROLLO DEL PROYECTO

6.1. Analizar disefio del modelo de indicadores actual.

6.1.1. Analizar funcionamiento del modelo actual.

Mediante una reunion, la empresa hizo una introduccion al modelo de indicadores
inicial, logrando observar un modelo basado en informacién de los estados
financieros de la empresa. Este mismo funciona en forma de arbol, de tal manera
que comienza con indicadores ciertamente especificos y termina con uno que
refleja la rentabilidad de la compafia. El modelo utiliza informacion de los ultimos
dos meses, con el fin de poder realizar una comparacién y saber qué rumbo lleva
la empresa, sus mejoras o desmejoras. La herramienta cuenta con un archivo de
Excel que contiene las siguientes cinco hojas:

e Estados Financieros: Balance General y Estado de Resultados. Estos
muestran la informacion, en términos de dinero, obtenida al final del mes y de
la que partira el célculo de los indicadores.

e Indicadores: Aqui se tienen los célculos de los indicadores, pero se encuentran
sin la estructura de arbol que los interrelaciona, de esta manera se logra
extraer la informacion relevante de los estados financieros y convertirla en
indicadores econdmicos.

e Tabla Resumen: En esta hoja se tiene el valor obtenido en cada uno de los
indicadores, aun sin relacionarlos entre ellos a diferencia de la hoja anterior en
esta se muestran Unicamente los mas relevantes, que finalmente seran los
contenidos en el modelo de arbol.

e Arbol de Rentabilidad Operativa: Aqui se tiene finalmente el valor de los
indicadores y como estos se relacionan entre si, creando la estructura de arbol
que caracteriza al modelo.

e Formulas: Se muestran las formulas con las cuales fueron calculados los
indicadores del &rbol de rentabilidad operativa, esto con el fin de lograr el
entendimiento de su significado por parte de quienes vayan a acceder a esta
informacion.

Como se ha dicho anteriormente la mayor importancia la tiene el Arbol de
Rentabilidad Operativa, en el que mediante el valor de unos pocos indicadores se
puede conocer acerca de la situacién econdémica de la empresa, este modelo
cuenta con cuatro niveles de indicadores, en el primero se encuentran los
siguientes seis indicadores: Dias Recaudo, Dias Inventarios, Variacion Ingresos
Operacion, Variacibn Costo Ventas, Porcentaje Gastos de Administracion y
Porcentaje Gastos Ventas. En el segundo nivel estan ubicados los siguientes:
Productividad KTO (Capital Operativo), Productividad K fijo (Capital fijo), Margen
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Bruto y Porcentaje Gastos Operacion. En el tercer nivel se tienen estos dos
indicadores: Productividad Activo Operacional y Margen Operativo. Por ultimo en
el cuarto y ultimo nivel se encuentra el indicador de Rentabilidad Operativa.

A continuacién se muestra una imagen con la estructura del Arbol de Rentabilidad
Operativa, en la cual se pueden observar los cuatro niveles y como unos
indicadores alimentan a los otros.

Dias Recaudo

ARBOL DE RENTABILIDAD

Productividad KTO

150 |IEGEN
96.6%4 929

Productividad
Activo Operacional

Dias Inventarios

173 [ 5]
Productividad KFijo 1?52

B3.77

50.9 | 2474
Rentabilidad
Operativa
MES1 MES2
31.3% [ 11.9%

Variacion Ingreso Operacién | 11.0% ]

Margen Bruto

23.9% | 12.5%

] Variacién Costo Ventas 27.6% ]

Margen Operativo

18.0% | 6.8% % Gastos Administracion

1.3% | 14%

% Gastos Operacion

5.9% - % Gastos Ventas

46% -I

llustracién 2 Arbol de rentabilidad (TANURA S, 2009)

6.1.2. Extraccion de formulas del modelo actual.

Con el fin de tener total entendimiento acerca del modelo actual se extrajeron las
formulas de cada uno de los indicadores de arbol, para conocer su significado y
como estaban relacionados con los del nivel siguiente. Seguidamente se muestra
la forma en la que se calcula cada uno de estos indicadores y lo que refleja:
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i [ Deud 360
Dias Recaudo: Dias Recaudo = eudoresx

Ingresos Operacionales

Tiempo promedio entre la venta y el recaudo del ingreso.

Inventarios X360

Dias Inventario: Dias Inventario = :
Ingresos Operacionales

Tiempo promedio entre la compra de mercancias y la venta.

Ingresos Operacionales

Productividad KTO: Productividad KTO = o

Pesos de ingresos generados por cada peso invertido en capital de trabajo
operativo.

Ingresos Operacionales

Productividad K fijo: Productividad K fijo = X fijo
Pesos de ingreso generados por cada peso invertido en capital fijo.

Productividad Activo Operacional:

.. . . Ingresos Operacionales
Productividad Activo Operacional = =2 d

KTO+K fijo
Pesos de ingreso generados por cada peso invertido en el capital
operacional.

Variacion Ingreso Operacion:
Ingresos Mes 2

Variacion Ingreso Operacion = ——— 1
Ingresos Mes 1

Porcentaje de variacion en los ingresos entre el mes uno y el mes dos.

Variacion Costo Ventas:

. . Ccostos Mes 2
Variacion Costo Ventas = ———— —

Costo Mes 1
Porcentaje de variacion en los costos de ventas entre el mes uno y el mes
dos.

Utilidad B
Margen Bruto: Margen Bruto = {iidad Bruta

Ingresos Operacionales
Utilidad bruta por cada cien pesos de ingresos operacionales.

Porcentaje Gastos Administracion:
Gastos Administracion

%Gastos Administracion = -
Ingresos Operacionales

Pesos gastados en la administracion por cada cien pesos de ingresos
operacionales.

Porcentaje Gastos Venta:

Gastos Ventas
%Gastos Ventas =

Ingresos Operacionales
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Pesos gastados en las ventas por cada cien pesos de ingresos
operacionales.

e Porcentaje Gastos Operacion:
% Gastos Operacionales = Gastos Administracion + Gastos Ventas
Pesos gastados en la operacion de la empresa por cada cien pesos de
ingresos operacionales.

e Margen Operativo:
Margen Operativo = Margen Bruto — % Gastos Operacionales
Pesos de utilidad operativa por cada cien pesos de ingresos operacionales.

e Rentabilidad Operativa:

7. . Utilidad Operativa
Rentabilidad Operativa = 4

KTO +K fijo
Pesos de utilidad operativa por cada peso invertido en capital operativo.

6.2.ldentificar area operativa de enfoque para la implementacion al modelo
actual.

6.2.1. Investigacidén sobre el area operativa mas relevante de la empresa.

Se realizd una visita a la empresa en la cual se observaron las tres éareas
operativas o lineas de produccion diferentes, las cuales son Acero Carbon, Acero
Inoxidable y Aluminio. Por medio de un recorrido por la planta pudimos observar
que cada una de ellas cuenta con su propia bodega de materia prima e
instalaciones. Basandose en lo observado acerca del layout de las instalaciones
se afirma que la linea de Acero Carbdn es la que ocupa mayor area mientras que
las otras dos se encuentran en un espacio menor. A continuacion se muestran
imagenes en las cuales se puede notar la diferencia de tamafio entre las lineas de
produccion.

llustracion 3 Fotografia Acero Carbon- primera planta de la empresa
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llustracion 5 Fotografia Acero Carbon - segunda planta de la empresa
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llustracion 7 Fotografia Aluminio - segunda planta de la empresa
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6.2.2. Identificar importancia del area operativa en el sector.

En la visita a la empresa también se pudo identificar que la mayoria trabajos en
acero carbdén, que esta realiza, esta enfocado a la construccion ofreciendo
distintos tipos de productos como: persianas, rejas, puertas, etc. todos estos
pueden ser utilizados en edificios y centros comerciales. De la empresa se recibid
la informacion que el area comercial de la empresa busca atender a las nuevas
construcciones. Ahora observando el sector de la construccién que seria el mayor
cliente, se puede observar que en los Ultimos afios ha crecido en promedio un
7.6% anual, como se puede observar en el siguiente gréfico:

6, 7%

il

£,5%

Colombia 6,2%
Construccion / PBI sa% 5%

5,6%

()

5,4%

5,2%
5,0%

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

llustracion 8 PIB Construccion -Colombia (DANE, s.f.)

En marzo del afio 2013, se licenciaron 1.843.902 m?2 para construccion, 418.635
m?2 mas que en el mismo mes del afio anterior (1.425.267 m?), lo que significé un
aumento de 29,4%. Este resultado esta explicado por el incremento de 34,1% en
el area aprobada para vivienda. (DANE). Aunque la situacion del sector
construccion después de la crisis del 2009 decayd, ya desde el afio 2012 ha vuelto
a repuntar.

El PIB a precios constantes crecio 2,8% en el primer trimestre de 2013 respecto al
mismo trimestre de 2012 (5,4%).Sectorialmente, durante el mismo periodo de
referencia, el PIB de la construccién registré un crecimiento anual de 16,9%. Los
subsectores del PIB de la construccion (obras civiles y edificaciones) crecieron
175% y 16,0% respectivamente, con relacion al mismo trimestre del afio
inmediatamente anterior (DANE)
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El movimiento de la construccion hace que la empresa esté directamente
relacionado, ya que de ello depende gran parte de su trabajo y en especial en los
trabajos con acero carbdn, segun lo dicho por la empresa.

Se realizd una reunién con la contadora de la empresa en la cual se pudo
determinar que el area productiva de carpinteria metalica en acero carbon tiene
mayor facturacion respecto a las areas de carpinteria metélica en aluminio y en
acero inoxidable.

En esta misma reunién observando las compras de materia prima se pudo
establecer que el area productiva de carpinteria metalica tiene mayor cantidad y
valor en compras que las otras dos areas.

Basado en la informacién dada anteriormente en acuerdo con la empresa se eligié
el area de carpinteria metalica en acero carbono para el desarrollo del nuevo
modelo de indicadores.

6.3. Determinar nuevos indicadores operativos.

6.3.1. Identificar cuenta o cuentas financieras en las que se va a basar el
modelo.

Mediante el andlisis del modelo actual se pudieron identificar algunas cuentas
contables de las cuales sale la informacién que alimenta al modelo. A continuacion
se encuentra la lista con estas

1) Activo Corriente:
a) Deudores
b) Inventarios.

2) Activo no Corriente:
a) Maquinaria y Equipo
b) Equipos de Computo
c) Vehiculos
d) Depreciacion Acumulada
e) Otros Activos
3) Costos Ventas
4) Gastos Ventas

5) Ingresos Operacionales
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Teniendo ya esta informacion se realizara una reunion con la contadora de la
empresa con el fin de conocer mas a fondo como las operaciones de la empresa
alimentan cada una de estas cuentas.

Realizada la reunidon con la contadora de la empresa se pudo identificar una
cuenta que tiene un gran movimiento relacionado a las operaciones de la
empresa, esta cuenta es la de costos de ventas, aqui se encuentran todos los
egresos en los que incurre la compafia para poder operar. A continuacion se
muestran las transacciones que alimentan esta cuenta.

1) Consumo de Materiales

a)

b)

Materia Prima

Toda la materia prima que pasa de inventario a la planta se convierte en
un costo de venta y entra a sumar en esta cuenta.

Insumos

Al igual que con la materia prima pasa con los insumos, que a medida
gue van siendo utilizados dejan de ser un inventario y se convierten en
un costo de ventas.

2) Mano de Obra Directa

a)

b)

Nomina de Planta

En esta cuenta suma el pago de némina de todos los operarios de
planta, es decir todos los involucrados directamente en la manufactura
de la carpinteria metélica, por lo cual se considera una de las cuentas
mas importantes.

Contratistas

En esta cuenta entran todos los pagos a los involucrados en las
operaciones de la empresa pero que no estan vinculados directamente a
ella.

3) Costos Indirectos de Fabricacion
Segun la informacién obtenida por la contadora, esta es una de las cuentas
con mayor movimiento en la empresa.

a)

b)

Transporte

En transporte se suman todas las transacciones por transporte
subcontratado.

Servicios

Esta es una cuenta de gran importancia, aca se tiene el consumo de
energia y agua, para el cual se tiene estimado que el 70% de este
corresponde a las instalaciones de planta y el otro 30% a las oficinas del
area administrativa.

Pintura

Cuando se menciona esta cuenta, se hace referencia al area de pintura
gue muchas veces es contratada externamente.
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d) Combustibles y lubricantes
En esta cuenta se encuentran relacionados los egresos por el consumo
de combustible de los vehiculos propios de la empresa. Al igual que los
gastos por compra de lubricantes y otros productos para el
mantenimiento de los mismos.

Las cuentas nombradas anteriormente son aquellas que recopilan toda la
informacion, en términos de dinero, de las operaciones de la empresa, es decir
gue de ellas obtenemos la informacion de cuanto le cuesta a la compafia estar en
operacion, por lo tanto se espera que el modelo desarrollado este alimentado por
ellas y/o muestre informacién que ayude a observar como estas se estan viendo
afectadas y en donde hay problemas o posibilidades de mejora.

Por otro lado se tiene la cuenta de activos corrientes, dentro de la cual para el
desarrollo de la herramienta resulta relevante el tema de inventarios, segun lo
hablado con la contadora de la empresa, en esta cuenta entra toda la materia
prima que se encuentra almacenada, al igual que los insumos.

Por ultimo esta la cuenta de activos no corrientes, en donde se encuentra todo lo
referente a equipos, para el modelo que se quiere desarrollar, se le daria
importancia a factores de esta cuenta como vehiculos, maquinaria y equipo y
equipos de computo.

Anteriormente se mencionaron los activos corrientes y no corrientes, aunque ellos
no tienen una relacion tan estrecha con las operaciones de la empresa, resultan
importantes en el aspecto que en ellos se encontraron recursos que tienen un gran
valor econémico, por lo cual deben estar siendo aprovechados.

Finalmente mediante esta reunidon se pudieron identificar algunos inconvenientes
en la recopilacion de informacion dentro de la empresa, ya que segun comentarios
de la contadora de la empresa, hay informacion que llega ya sumada a los estados
financieros, lo cual impide reconocer de donde proviene, entre lo comentado por
ella se encuentra inventarios que no diferencia entre insumos y materia prima, al
igual que mano de obra directa, que aunque se puede saber de qué trabajador
proviene, es complicado diferenciar a que actividades se dedico este trabajador en
sus horas de trabajo, ya que esto no queda registrado y un empleado en un dia
puede realizar varias actividades diferentes.
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6.3.2. Realizar lista de posibles indicadores

Para identificar los indicadores que se necesitan utilizar en el modelo, fueron
sugeridos dos libros por parte del tutor. En estos libros de gestidén de indicadores
se encontré la importancia de un modelo de gestion de indicadores, el mismo
modelo de la herramienta base existente creada por el tutor, ademas de tener una
cantidad de indicadores y ejemplos en diferentes areas en diferentes tipos de
empresa.

En el capitulo cinco del libro de Beltran se encuentra, como entre las diferentes
areas de los diferentes niveles de la organizaciéon se ubican una serie de
indicadores y de coOmo estos se relacionan con otras areas, partiendo desde un
nivel estratégico a un operativo lo que quiere decir que estos se establecen de
arriba abajo, pero la informacion se consolida y se filra de modo contrario, de
abajo hacia arriba (BELTRAN J, 2006, pag. 68). La siguiente imagen se muestra
como los indicadores estan conectados y como este sigue la intencién del
proyecto.

NIVEL

ESTRATEGICO
-~ EP4 <~ EPS NIVEL
TACTICO
.................................... EEE:
\
EP31 - EP32 - EP33 - EP34 NIVEL
OPERATIVO

Figura 20. Consolidacion de los indicadores. Del nivel operativo haclael
estratégico

llustracién 9 Consolidado de los indicadores (BELTRAN J, 2006, pag. 68)

Lo que se quiere con este tipo de modelo y por eso mismo lo que se quiere con
este proyecto es medir variables criticas del proceso especialmente de la parte
operativa y asegurarse de que se resuma de la mejor manera la actividad de las
diferentes areas del nivel operativo de la empresa, esto con el fin de que soporte y
permita evaluar mejor el desempefio de la empresa facilitando la planeacion y
control de cada grupo operativo.

“Los indicadores de gestion tienen como objetivo principal reflejar los signos
vitales o factores criticos de una empresa, entre ellos encontraremos indicadores
de efectividad, de eficacia, de eficiencia, de productividad” (BELTRAN J, 2006,
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pag. 42). Son estos los factores criticos o claves relevantes en los que se enfocan
las empresas especialmente, ya que son alrededor de ellos que surgen los
indicadores por eso es notorio ver el enfoque y la intencién de los autores en
mostrar su importancia en ambos libros, por ende se tomara este proyecto como
base la eficiencia, la eficacia y la productividad para agregar al modelo actual
indicadores operativos.

A OCALIDAD
EFICACIA O SATISFACCION DEL CLIENTE
ORESULTADO

Y

PRODUCTIVIDAD
A

EFECTIVIDAD

TIEMPOS DE PROCESO
EFICIENCIA OCOSTOS OPERATIVOS

ODESPERDICIOS

llustracion 10 Indicadores de gestion (BELTRAN J, 2006, pag. 42)

Para el caso particular del proyecto y debido a la informacién limitada con la que
se cuenta, los indicadores que tienen un mejor acople al modelo que se tiene, son
los indicadores de productividad ya que se cuenta unicamente con informacion
consolidada que provienen de estados financieros y no se cuenta con valores
esperados, metas, logros y de mas informacién para medir eficiencia o eficacia en
el modelo y por ende tampoco efectividad. Aun asi se define cada uno de los
anteriores términos para contextualizar y dejar la posibilidad abierta de poder
incorporarlos al modelo en algin momento, mejorandolo y asi poder tener una
mejor medicion y aprovechamiento del modelo.

Pacheco, Castafieda y Caicedo definen que eficacia, “consiste en reconocer e
interpretar las condiciones dentro de las cuales opera la organizacién y establecer
lo que es correcto hacer con miras a adecuar su actuaciéon a las condiciones del
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entorno. Eficacia es la capacidad para definir las premisas de la accion
administrativa en funcion de las condiciones del entorno.” (PACHECO,
CASTANEDA, & CAICEDO, 2002)

De igual modo definen efectividad como “la capacidad para ejecutar las
operaciones administrativas de manera que satisfagan los criterios de actuacion
previamente establecidos.” (PACHECO, CASTANEDA, & CAICEDO, 2002)

En el caso de Pacheco, Castafieda y Caicedo incluyen la productividad y la
eficiencia en un término mayor que denominan ECONOMIA porque en él incluye
todo lo relacionado con el uso de los recursos y de los insumos, aun asi no se
aleja de la nocion de la ilustracion 10 tomada del libro de Beltran. Definen
economia como ‘la capacidad que tiene la organizaciéon para eliminar el
desperdicio de recursos al ejecutar sus operaciones. Se entiende por desperdicio
“todo lo que sea distinto de los recursos minimos absolutos de materiales,
maquinas y mano de obra necesarios para agregar valor al producto” (PACHECO,
CASTANEDA, & CAICEDO, 2002).

En sintesis lo anteriormente mostrado por parte de los autores mencionados
anteriormente, es lo que expone Kaplan en su modelo de cuadro de control
(Balanced scorecad) donde las cualidades fundamentales de la accion
administrativa deben ser Eficacia, Efectividad, Economia, calidad vy el
mejoramiento los cuales deberian poderse incluir en el modelo debido a su
importancia.

Para el desarrollo del proyecto a primera instancia es primordial tener una lista de
posibles indicadores de la parte operativa en distintas areas de la empresa, los
cuales obtuvimos de los textos guias de Beltran y Pacheco, Castafieda & Caicedo
para asi empezar a buscar relacion desde el piso a niveles mayores para
posteriormente descartar y seleccionar los que realmente son relevantes de
acuerdo con las caracteristicas y limitantes de la empresa. A continuacién se
muestran los indicadores tomados del libro INDICADORES DE GESTION de
Beltran.

Materia Prima:

Inventario inmovilizado

Indicadores de inmovilizacion:

Ventas mensuales

Costo de la materia prima y materiales

Importancia de los suministros: ——
Costo de fabricacién

Materia prima empleada en el mes

Rotaciéon de inventarios:

inventario de materia prima

Productividad MP: Produccién

insumo de materiales
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Mano de Obra:

Productividad Mano de Obra: Produccion

Horas—Hombre trabajadas

Horas—Hombre Ausentes

Ausentismo:

Horas—hombre trabajadas

N° de accidentes incapacitantes

Frecuencia de accidentes:

Horas —Hombre trabajadas

. . h —hombre trabajad
Indicador horas-Trabajador; ——— _00Te Ta04/270%

N° promedio de trabajadores

Total de trabajadores retirados

Indicador de rotacién de trabajadores: : :
N° promedio de trabajadores

Total horas extra

Horas Extra en el periodo: :
Total horas trabajadas

Ventas totales

Ventas trabajador:

Numero promedio de trabajadores

Calidad:

Total productos sindefectos

Nivel de calidad:
Total productos elaborados

Total productos con defecto "x"

Participacion de defectos:

Total productos con defectos
Maquinaria:

.. . . Prod i
Productividad maquinaria: ————to"

Horas maquina

. ., . Costo de mantenimeinto
Mantenimiento- producmon.

Costo de produccion

Efectividad del mantenimiento:

RPS + PRD + HMP
RPR + MNT + DSP + HMO

RPS: Costo de maquinas reparadas en el afio
PRD: costo de produccion obtenida con las maquinas
HMD: horas maquina trabajadas en el afio

RPR: Costo total de reparaciones
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MNT: costo del mantenimiento Preventivo
DSP: costo del desperdicio originado por el mantenimiento Y reparaciones

HMO: horas maquina ociosas motivadas por descompostura, mantenimiento
Y reparacion.

(BELTRAN J, 2006, pags. 137-142)

Por otro lado se tienen los indicadores tomados del libro INDICADORES
INTEGRALES DE GESTION de Pacheco, Castafieda y Caicedo. Aunque algunos
pueden estar repetidos en la lista anterior, se decidid incluirlos todos, puesto que
en uno de los dos textos pueden estar formulados de una manera que el acople al
modelo que se tiene resulte mas sencillo y no se necesiten realizar cambios
mayores en su férmula o en su defecto que estos cambios sean mas faciles de
identificar. A continuacion se muestran los indicadores obtenidos en este libro:

Unidades Devueltas
Unidades Pedidas

Calidad del proveedor:

Unidades Compradas

Tamafio medio del pedido:

Numero de Pedidos

Stock de un Material
Stock Total

Tamano relativo de stock:

Valor de la Produccion

Productividad de la administracion de materiales:

Costo de la Administracion de materiales

Unidades de Desperdicio

Desperdicios:

Unidades Producidas

Unidades Producidas

Utilizacion de la capacidad instalada:

Capacidad Teorica

Unidades Producidas

Productividad de la Mano de Obra:

Horas hombre trabajadas

Unidades Producidas

Productividad de la energia eléctrica:

WH consumidos

Estado Mecanico: Horas de paro de maquina por dafio

Horas Maquina Trabajadas

Horas de Mantenimiento

Intensidad del mantenimiento: , ,
Horas maquina trabajadas

. Unidades d t
Calidad del Producto; Zidades defectuosas
Unidades Producidas

Horas de paro maquina

Impacto del mantenimiento:

Horas de mantenimiento
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(PACHECO, CASTANEDA, & CAICEDO, 2002, pag. 148)

Segun lo visto anteriormente, se puede decir que hay cuatro aspectos principales
dentro del &rea operativa y que a partir de estos se generan indicadores que
muestren el estado del area operativa de la empresa, estos factores son:

Materia Prima
Mano de Obra
Calidad
Maquinaria

Teniendo en cuenta esto se decidio que estos seran los factores de las
operaciones de la empresa que se tendran en cuenta para complementar el
modelo de indicadores actual, acorde a la informacién que se pueda obtener de
los estados financieros de la empresa, ya que estos son los que finalmente
alimentaran al modelo, para esto es necesario hacer una buena escogencia de los
indicadores que seran utilizados, ya que estos deben ser acoplados a la
herramienta actual.

6.3.3 Seleccionar indicadores que seran integrados al modelo

Para la escogencia de los indicadores se realizd un andlisis para cada uno de
ellos, teniendo en cuenta la informacion que se encuentra en los estados
financieros de la empresa, e igualmente la relevancia que pueda tener el indicador
segun la particularidad de la empresa. Seguidamente se tiene la justificacion de
porque los indicadores escogidos u omitidos.

Materia Prima:

Indicadores de Inmovilizacion: Este indicador se decidio que no fuera tenido en
cuenta, puesto que seria utilizado principalmente para inventario de producto
terminado, el cual no se tiene dentro de esta empresa.

Importancia de los Suministros: Este si sera incluido dentro del modelo, ya que es
informacién que se puede obtener de los estados financieros y ademas es
informacion que resulta relevante, teniendo en cuenta que mostraria el impacto del
costo de la materia prima en el costo total de ventas.

Teniendo en cuenta el indicador anterior se decidio crear dos indicadores similares
que muestren la importancia de la mano de obra, de los servicios consumidos por
la planta y los costos logisticos en los costos totales de ventas, esto con el fin de
hacer comparacién y detectar que aspecto estd generando mayores costos.
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Rotacion de Inventarios: Se tendra en cuenta este indicador, ya que es relevante
saber que tanto esta rotando el inventario, teniendo en cuenta que de lo anterior
se pueden tomar decisiones de si es necesario disminuir el volumen de inventario
o por el contrario aumentarlo.

Productividad de Materia Prima: Este indicador es tal vez uno de los mas
importantes, sabiendo que dé él se puede obtener informacién de cuanto se esta
produciendo segun la cantidad de materia prima.

Mano de Obra:

Productividad Mano de Obra: Al igual que con la materia prima, este es uno de los
indicadores mas relevantes, debido a que muestra cuanto se logra producir
utilizando cierta cantidad de mano de obra.

En el aspecto de la mano de obra se tenian muchos otros indicadores dentro de
las listas, sin embargo estos no seran incluidos en el modelo, debido a que no se
basan en informacion financiera, por lo tanto no podrian salir de los estados
financieros y aunque se lograra obtener esta informacion, resultaria contra
producente tener indicadores que mostraran informacién en idiomas diferentes.
Estos indicadores son los siguientes:

Ausentismo

Frecuencia de Accidentes
Horas-Trabajador
Rotacion de trabajadores
Horas Extras

Ventas Trabajador

Calidad:

Respecto a los indicadores de calidad, esta empresa tiene como ventaja que sus
productos en caso de presentar algun defecto, pueden ser reparados sin la
necesidad de desecharlos, igualmente separar los costos por estas reparaciones
de los costos totales de fabricacion, es algo que no se realiza. Teniendo en cuenta
lo anterior se decidio no incluir indicadores del area de calidad.

Maquinaria:

Productividad Maquinaria: Este indicador sera tenido en cuenta basandose en la
cuenta maquinaria y equipo, es decir que en el podremos ver cuanto se puede
producir segun la cantidad que se tiene invertida en maquinas.

Por otro lado, respecto a la maquinaria, se decidié no incluir indicadores de
mantenimiento, ya que estos no tienen origen en los estados financieros, ademas
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no resultan relevantes para lo que se quiere lograr en este proyecto. Igualmente
muchos de estos hablan de paradas en la maquinaria, lo cual para la empresa es
algo dificil de medir, debido a que no se tiene una linea de produccion que trabaje
de manera continua, si no que se tienen estaciones que ejecutan diferentes tareas
y estas estaciones pueden permanecer inactivas durante algunos periodos, por lo
tanto es complicado medir este aspecto.

Productividad de los Servicios Publicos: Este indicador se tendra en cuenta para la
herramienta, ya que en el podriamos ver que tanto se logra producir segun el
gasto en servicios publicos requerido para el funcionamiento de la planta.

Ademas con la intencion de facilitar la conexion de varios de los indicadores al
modelo actual, se decidio crear un indicador financiero nuevo llamado
Productividad Operativa el cual mostraria los ingresos que se generan a la
empresa por cada peso que se gasta en las actividades operativas de esta. Este
indicador resumiria la informacion de muchos de los indicadores escogidos
anteriormente. Para este indicador se tendria la siguiente formula:

.. . Ingresos Operacionales
Productividad Operativa = =2 L

Costos de Ventas

Finalmente buscando un mejor acople de los indicadores relacionados a los costos
indirectos de fabricacion, se decidio crear un nuevo indicador que muestre la
importancia que los CIF tienen en los costos de ventas, a este se le llamara
Importancia CIF.

Ahora a continuacién se muestra una lista de los indicadores que se integraran a
la herramienta actual.

Importancia de Suministros

Rotacién de Inventarios

Productividad de Materia Prima
Productividad de Mano de Obra
Importancia de la Mano de Obra
Productividad de Maquinaria
Productividad de la los Servicios Publicos
Importancia de los Servicios Publicos
Importancia de Costos logisticos
Productividad Operativa

Importancia CIF (Costos Indirectos de Fabricacion)

6.4.Integrar parte operativa de indicadores a herramienta actual.

6.4.1. Convertir los indicadores a términos de dinero.
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Los indicadores escogidos con anterioridad, se encuentran en diferentes términos,
pero conociendo el idioma financiero del modelo actual, resulta necesario hacerles
ajustes dejandolos en términos de dinero, estos cambios no deben afectar la
funcion del indicador, unicamente deben facilitar el trabajo de integracion al
modelo que se tiene actualmente. Teniendo en cuenta lo anterior se muestra a
continuacion como se realizaron estos ajustes.

e Importancia de Suministros:

.. . . . ) Costo de Materia Prima y Materiales
Inicialmente se tenia la siguiente formula

como
Costos de Fabricacién !

se puede notar esta ya se encuentra en términos de dinero, por lo cual solo se
cambiaran los términos en ella, ya que en vez de denominar los costos totales
como costos de fabricacion, estos seran nombrados costos de ventas vy el
costo de materia prima sera nombrado consumo de materia prima. Quedando

A ) Consumo de Materiales
con la siguiente formula

Costos de Ventas
e Rotacion de Inventarios:
Este indicador segun los textos se calcularian de la siguiente manera

Materia Pri lead l . . . -
areria Trima empreada en e MeS con el fin de tener este indicador en el idioma delo

Inventario de Materia Prima

modelo, se cambiaran los términos de materia prima empleada en el mes por
consumo de materiales e inventario de materia prima por la cuenta inventarios.

H - - , C de M ial
Obteniendo la siguiente formula <=me cefateriates

Inventarios

e Productividad de Materia Prima:
La productividad de materia prima de acuerdo a lo mencionado antes era

Produccién . s s .
pero para efectos de lo que se necesita se realizo el cambio

insumo de materiales

de produccién por los ingresos operacionales del mes y los insumos de
materiales los cambiamos por consumo de material que es asi como lo
encontramos en los estados financieros, quedando la formula del indicador

. . . . Ingresos operacionales
finalmente como se muestra a continuacion

Consumo de materiales

e Productividad de Mano de Obra:
Con base a la lista de indicadores anteriores, la productividad de mano de obra

d i6 .
se calcula promeey , pero con el fin de verlos expresados en

Horas —Hombre trabajadas
dinero ya que se soportan desde los estados financieros se hizo el cambio de
produccidn por ingresos operacionales y cambiar horas-hombre trabajadas por

. . L0 [ l
mano de obra directa, quedando finalmente asi T2 =22 oPeTaclonares

Mano de obra directa

e Importancia de la Mano de Obra:
Teniendo en cuenta el indicador de la lista, la productividad de mano de obra

. - A ) Costo de Mano de Obra
se calcularia utilizando la siguiente formula , pero por la

Costo de Fabricacion
necesidad de tener el modelo con los mismos términos, se le realizaron los
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siguientes cambios a los datos que lo alimentan, costo de mano de obra por

Mano de Obra Directa y Costo de fabricacién por Costos de Venta, quedando

. » Mano de Obra Directa
finalmente asi

Costos de Ventas

Productividad de Maquinaria:
En la lista de indicadores presentada anteriormente, la productividad de mano

. . . d 1o .
de obra se obtiene de la siguiente manera —2—-——"— sin embargo con la
Horas—maquina

finalidad de obtener indicadores en idioma financiero, se hizo el cambio de
produccién por ingresos operacionales y horas-maquina por maquinaria y
equipo que es asi como esta incluido la maquinaria en sus cuentas contables,

. . . [ [ l
quedando finalmente de la siguiente manera - 2PeT2CONAC3

Maquinaria y Equipo

Productividad de los Servicios Publicos:
Basandose en la lista presentada con anterioridad, la productividad de mano

. d [0 .
de obra se encuentra del calculo — profee , pero con el motivo de

oras —Hombre trabajadas
verlo expresado en términos de dinero puesto que se basan en los estados
financieros se decidi6 hacer el cambio de produccion por ingresos
operacionales y horas-hombre trabajadas por mano de obra directa, quedando

. ingresos operacionales

finalmente asi

Mano de obra directa '

Importancia de los Servicios Publicos (agua y energia):
Con base a la lista de indicadores anteriores, la productividad de mano de obra

Costo de l ici bli . . .
se calcula =252 2805 seTviclos PUDICS  con el fin de tener este indicador en el

Costo de Fabricacion

idioma del modelo, se cambiaran los términos de Costo de los servicios
publicos por Servicios Publicos Planta y Costos de Fabricacion por Costos de

Ventas, obteniendo finalmente el indicador de Ila siguiente forma
Servicios Publicos Planta

Costos de Ventas

Importancia de Costos logisticos:

Inicialmente, en la lista de indicadores, la productividad de mano de obra se
. . . . Z Costo de Transporte _.

obtiene mediante la siguiente formula ———sin embargo con el

Costo de Fabricacion

proposito de tener este indicador en términos financieros, se cambiaran las

denominaciones de los datos de entrada de la siguiente manera, Costos de

Transporte por Costos logisticos de transporte (lubricantes-gasolina vy

transporte contratado) y costo de fabricacion por costos de ventas, obteniendo

. . . . . C logisti deT

finalmente el indicador de la siguiente forma <222 2d15ticos de Transporte,

Costo de Ventas
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e Productividad Operativa:
Con base a la lista de indicadores anteriores, la productividad de mano de obra

produccién . .
se calcula pero en cuestiones de verlos expresados en dinero

costo de fabricacién’
ya que se soportan desde los estados financieros hicimos el cambio de
produccion por ingresos operacionales y cambiar costo de fabricacion por

. Ingresos operacionales

costo de venta, quedando finalmente asi

Costo de venta

e Importancia CIF:
Como se dijo anteriormente este indicador fue creado para facilitar la conexion
de los nuevos indicadores con aquellos que ya se tenian en herramienta, para

, . 7 . . 7 CIF .
el calculo del mismo se elaboro la siguiente formula ———————, mediante
Costos de Ventas

este indicador se podra saber que tanta importancia o participacion tienen los
costos indirectos de fabricacion en los costos totales de fabricar o costos de
ventas.

Con la formulacion de los indicadores en términos de dinero, ahora es necesario
buscar de donde se obtiene esta informacion en los estados financieros para
empezar a ampliar el modelo. Igualmente este andlisis resultara importante para la
interconexion de ellos, ya que se debe generar un arbol con indicadores que
tengan relacion entre ellos, siendo unos complemento de los otros.

6.4.2. Desglosar las cuentas financieras necesarias.

En los estados financieros del modelo inicial estaba consignada la informacion
resumida en cuentas grandes, con el fin de poder incluir los indicadores
seleccionados anteriormente resulta necesario desglosar estas cuentas en otras
mas pequefias que permitieron hacer los calculos correspondientes. Segun lo visto
anteriormente la mayoria de la informacion relevante para el modelo esta
consignada en la cuenta Costos de Ventas. Ahora teniendo las formulas de los
indicadores operativos, se encontraron que las sub cuentas por asi decirlo
necesarias son: Consumo de Materiales, Mano de Obra Directa y Costos
Indirectos de Manufactura, la Ultima se debe dividir en otras cuentas mas
pequefias que son: Costos Logisticos de Transporte, Servicios Publicos Planta y
Otros. Se cred este grupo otros debido a que hay muchos otros factores en esta
cuenta, pero que para el modelo que se quiere desarrollar no tienen importancia. A
continuacién se muestra como se desgloso la cuenta de Costos de Ventas:

Costo de Ventas

1) Consumo de Materiales

2) Mano de Obra Directa

3) Costos Indirectos de Manufactura
a. Costos Logisticos de Transporte
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b. Servicios Publicos Planta
c. Oftros

Aungue los indicadores elegidos también se basan en informacion del balance
general, este no necesita ser ampliado, puesto que la informacion se obtiene de
variables que ya se encuentran separadas en el mismo, aunque en algun
momento se pensé en tener separado el inventario de materia prima del inventario
de insumos, sin embargo esto no se realizé puesto que la empresa no hace una
diferenciacion de estos para el area financiera, las variables del balance general
que incluye el modelo son:

1) Inventarios
2) Magquinaria y Equipo

Por lo tanto el desglosamiento se realizd6 Unicamente en el estado de resultados,
esto teniendo también en cuenta que la mayoria de la informacion relevante para
el area operativa de la empresa se encuentra en el mismo. Después de la
ampliacion comentada se obtuvo el estado de resultados mostrado en la imagen a
continuacion:

ESTADO DE RESULTADOS
Ingresos Operacionales
Consumo de Materiales
Mano de Obra Directa
Costos Logisticos de Transporte

Senvicios Publicos Planta

Otros

Costos Indirectos de Fabricacion
-Costo de Ventas

Utilidad Bruta

-Gastos Administracion
-Gastos de Ventas

Utilidad Operacional
+Ingresos No Operacionales
-Gastos no Operacionales
Utilidad antes de impuestos
-Impuestos

Utilidad Neta

6.4.3. Incluir los nuevos indicadores en la herramienta actual.

Después de tener la informacién necesaria en los estados financieros del modelo,
se llega a la tarea de incluirlos en el modelo, para esto inicialmente se cre6 una
nueva hoja en la herramienta de Excel, llamada Indicadores Operativos, en esta
se hizo el célculo de todos los indicadores operativos obteniendo las siguientes
tres tablas con los tres tipos de indicadores:
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ROTACION DE INVENTARIOS MES 1 MES 2 MES 3
Consumo de Materiales 4312 500.0 700.0
Inventarios 6709 7234 900.0
ROTACION DE INVENTARIOS 64.26% 69.12% 77.78%
IMPORTANCIA % MES 1 MES 2 MES 3
Consumo de Materiales 431.2 500.0 700.0
Costo de Venta total 1,462.3 1,665.0 2.155.0
Importancia de los suministros 29.48% 30.03% 32.48%
Mano de Obra Directa 6849 800.0 900.0
Costo de Venta total 1,462.3 1,665.0 2,155.0
Importancia de la mano de obra 46 84% 48 05% 41.76%
Costos Indirectos de Fabricacion 3462 365.0 5550
Costo de Venta total 1,462.3 1,665.0 2.155.0
Importancia de los CIF 23.68% 21.92% 25.75%
Servicios publicos 4 409 60.0 80.0
Costo de Venta total 1,462.3 1,665.0 2.155.0
Importancia de los Servicios publicos Planta 2.80% 3.60% 3.71%
Costos logisticos de transporte 2439 250.0 400.0
Costo de Venta total 1,462.3 1,665.0 2,155.0
Importancia de costos logisticos de transporte 16.68% 15.02% 18.56%
PRODUCTIVIDAD MES 1 MES 2 MES 3
Ingrezos Operacionales 1,9222 21327 3,000.0
-Cosio de Ventas 14823 1,665.0 2155.0
Productividad Cperativa 1.31 1.28 139
Ingrezos Operacionales 1,9222 21327 3,000.0
Total Consumo de Materiales 431.2 .0 T00.0
Productividad MP 4.45 427 429
Ingrezos Operacionales 1,9222 21327 3,000.0
Total MOD 6345 &00.0 500.0
Productividad MOD 2.81 267 333
Ingrezos Operacionales 1,9222 21327 3,000.0
Servicios publicos planta 409 420 o6.0
Productividad Servicios piblicos de la planta 45.95 20.78 23.57
Ingrezos Operacionales 1,9222 21327 3,000.0
Maguinaria v equipo 0.0 475 45.8
Productividad Maguinaria 3544 44.52 65.50

Posterior a esto se comenzd a buscar la forma de empalme de estos indicadores
al modelo en forma de &rbol, para esto se encontr6 mediante la informacion en la
que se basaba cada uno de los indicadores la manera de irlos uniendo, teniendo
en cuenta que la relacién entre ellos no implica que uno se calcule a partir del
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otros, a lo que ayudaria esta conexion es a poder ver la informacion desde arriba y
en caso de algun posible problema ir bajando para encontrar el area en la cual se
podria estar generando el mismo.

Antes de hacer esta conexion se realiz0 la siguiente tabla de resumen de los
indicadores operativos:

RESUMEN INDICADORES OPERATIVOS

PRODUCTIVIDAD MES 1 MES 2 MES 3
Productividad Operativa 1.314504548 1.280900901 1.39211
Productividad MP 4.458309173 42654 4.28571
Productividad MOD 2806459149 2665875 3.33333
Productividad Servicios publicos de la planta 46.94659099 50.77857143 535714
Productividad Maquinaria 89.82242991 72.29491525 100
IMPORTANCIA °

Importancia de Materia Prima 29.48% 30.03% 32.48%
Importancia de la mano de obra 46.84% 48.05% 41.76%
Importancia de los CIF 23.68% 21.92% 25.75%
Importancia de los Servicios publicos Planta 2.80% 360% 371%
Importancia de costos logisticos de transporte 16.68% 15.02% 18.56%
ROTACION DE INVENTARIOS

ROTACION DE INVENTARIOS 0642644209 0691180536 0.78

Como se habia mencionado anteriormente se cred un indicador llamado
Productividad Operativa para facilitar la conexion de muchos otros indicadores,
este mismo fue conectado al modelo actual mediante el indicador llamado Margen
Bruto. Ahora sabiendo que la mayoria de indicadores operativos salen de
informacion contenida en los Costos de Ventas, variable utilizada para el célculo
de Productividad Operativa, se decidid6 que de este salieron los siguientes
indicadores:

Productividad Mano de Obra

Productividad Materia Prima

Productividad Servicios Publicos

Importancia Mano de Obra

Importancia Costos Indirectos de Manufactura
Importancia Materia Prima

Como se menciond anteriormente el indicador Importancia CIF (Costos Indirectos
de Fabricacion), fue creado para la conexion de otros indicadores, de tal manera
que a este indicador serian conectados los dos siguientes indicadores:

e Importancia Servicios Publicos Planta
e Importancia Costos Logisticos de Transporte
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Con base en lo anterior se realizd el empalme de los indicadores anteriores
obteniendo la siguiente ramificacion en esta parte del arbol:

Productividad MP
| qoseany 43
Productividad MO
260646 SR8 3%

Productividad Serv. publioss

463466 078 5357

Productividad Opativa |
—'[ 13650028 139 % Imporancis MO % Imporancia Serv- Publices
| 46847 480 4176% 260% 3607 3
% Importancia CIF

23687 A B9
% Importancis MP

% Impodancia Costos logisticos de Transp

166 1,027 16.56%

23487 3003 32.48%

llustracion 11 Parte de indicadores nuevos agregados al modelo

Ahora se tiene el indicador de Productividad Magquinaria, el cual sale de
informacion del balance general, mas especificamente de la variable Maquinaria y
Equipo, la cual se encuentra dentro de la cuenta de Activos Fijos por lo tanto este
indicador se decidi6é que fuera conectado con el ya existente Productividad Kfijo.

Por dltimo se tiene el indicador de rotacion de inventarios, este sale de dos
variables que se encuentran en los dos estados financieros, Consumo de
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Materiales (Estado de Resultados) e Inventarios (Balance General), sin embargo
este muestra informacién de como rota un activo corriente, teniendo en cuenta
esto se llegd a la conclusion que debia se conectado al indicador de Productividad
KTO.

Después de realizar estas dos conexiones entre los indicadores se obtiene la
siguiente ramificacion para esta parte del arbol:

% Rotacion de inventario
6% B3 ToU
Produdtividad KTO Digs Recaudo
10 168 23 19 635 460
Digs Inventarios
052 164 1603
ProduvidsdFie Produciidsd Maqunsr

898 [azd 0000

909 A1 B9

‘ I

llustracion 12 Parte de indicadores nuevos agregados al modelo 2

Después de esto finalmente se obtuvo el modelo de indicadores en forma de arbol
integrado en una herramienta de Excel. A continuacion se muestra como quedo
finalmente el modelo:
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ARBOL DE RENTABILIDAD

¥ Rolacicn deimentaio

Wi B W

Productividad KTO / Diss Recaudo

10 18 48 85 @0
v ———
Acivo Opeeaciogl S
Digs Inventrics
L TR
Fobuciitad o Pt N
Rl 09 [ 1 58 o8] ooy
Operstiva
VESI MESE MESS -
s [0 25 Predcivad®
e Rt | 48
Froduidad O
2060080 3%
Produsthidad Ser. poblios
UaiasinlngesoOpeeas 1107 6 N S
Narentide FroductitedOpetie
0y U B IRE 18 - Y gt Ptk
— i L 2 0 3T
. Vaiacin CostoVemas | T4 T—
o R AT .
; (b 1 BT W Importanca Costs ogitico i Tramsp
% Impadencia MP
58 B0 0%
% Gastos Adminisaoion B 0 24
¥ Gastos Operacén Ly A
A A B Gastos Vanins
i a i
ESTRATEGICD GERENCIL | OFERATO

llustracién 13 Arbol de rentabilidad con complemento operativo
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6.4.4. Crear Manual paralos nuevos Indicadores.

Indicador Célculo
Productividad Operativa Ingresos Operacionales / -Costo de Ventas
Definicion:

Pesos de ingreso por cada peso de lo que costaron las ventas
Productividad Operativa > 0

Productividad Operativa < 1, costos de venta > ingresos operacionales, por ende
no hubo utilidad en ese mes.

Importancia:

De este indicador se obtiene la relacién de los ingresos que se obtuvieron en el
mes frente a lo que costd vender en el mes. La diferencia entre estos dos genera
una utilidad bruta, pero lo que quiere este indicador es mostrar que tan productivo
se fue en el periodo a un nivel general operativamente hablando. Lo que le
interesa de este es saber cuantos pesos se estan generando por cada peso que
costd venderlo, aqui ya la empresa entrara a definir y a tener en cuenta los valores
apropiados de este indicador y analizar cuando este arriba o abajo del estdndar
fijado.

Hay que tener en cuenta cuando el indicador arroja una productividad menor a uno
ya que esto sera porque los costos de ventas fueron mayores que los ingresos en
el periodo, por ende en ese periodo no hubo utilidad. Para este indicador se
agregd un mes adicional para tener una mejor vision de lo que ocurre con el
indicador, con interés principal en tendencia frente al mes anterior.

Indicador Célculo
Productividad MP Ingresos Operacionales / Total Consumo de Materiales
Definicion:

Pesos de ingreso por cada peso que se consumié en materiales
Productividad MP >0

Importancia:
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Lo que se quiere saber con este indicador es que tanto se esta produciendo
respecto a lo que se consumio en el mes en cuestiones de materia prima esto en
termino de dineros, por ello tenemos los pesos que ingresaron por cada peso que
se gastd en materia prima, aqui ya la empresa entrara a definir y a tener en cuenta
los valores apropiados de este indicador y analizar cuando este arriba o abajo del
estandar fijado.

Seria raro ver que lo consumido en materiales fuese mayor que lo que ingreso en
el mes, por ello no seria comun ver que el valor de la productividad de materia
prima fuera menor que uno, aunque puede pasar lo que seria algo critico y
requeriria de accidén inmediata para arreglar la situacién. Para este indicador se
agregd un mes adicional para tener una mejor vision de lo que ocurre con el
indicador, con interés principal en tendencia frente al mes anterior.

Indicador Calculo
Productividad MOD Ingresos Operacionales / Total MOD
Definicion:

Pesos de ingreso por cada peso gque se pagd de mano de obra
Productividad MO >0
Importancia:

Lo que se quiere saber con este indicador es que tanto se esta produciendo
respecto a lo que se pagdé en mano de obra en el mes esto en termino de dineros,
por ello tenemos los pesos que ingresaron por cada peso que se gastdé en mano
de obra, aqui ya la empresa entrara a definir y a tener en cuenta los valores
apropiados de este indicador y ayudara en su andlisis cuando este arriba o debajo
del estandar fijado.

Seria raro ver que lo pagado en mano de obra en el mes fuese mayor que lo que
ingreso en el mes, por ello no seria habitual ver que el valor de la productividad de
mano de obra fuera menor que uno, aunque puede pasar lo que seria algo critico
y requeriria de accion inmediata para arreglar la situacion. Para este indicador se
agregd un mes adicional para tener una mejor vision de lo que ocurre con el
indicador, con interés principal en tendencia frente al mes anterior.
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Indicador Célculo
Productividad Servicios publicos de la planta  Ingresos Operacionales / Servicios publicos planta

Definicion:
Pesos de ingresos por cada peso que se pago en energia y agua
Productividad Servicios publicos de la planta > 0

Importancia:

Uno de los costos que pueden ser muy altos en las compaiias debido al alto
consumo energético por parte de equipo y maquinaria, desperdicios por parte del
personal y demds, son los servicios de energia y agua por ello vimos como
necesario ver que tanto representa en la productividad este consumo frente a lo
gue ingresa en un mes, es por ello que este indicador muestra los pesos que
ingresan por cada peso que se paga en servicios publicos de la planta (70% del
total del total consumido). , aqui ya la empresa entrara a definir y a tener en
cuenta los valores apropiados de este indicador y analizar cuando este arriba o
abajo del estandar fijado.

Seria raro ver que lo pagado en servicios publicos fuese mayor que lo que ingreso
en el mes, por ello no seria comuan ver que el valor de la productividad de materia
prima fuera menor que uno. Para este indicador se agregé un mes adicional para
tener una mejor vision de lo que ocurre con el indicador, con interés principal en
tendencia frente al mes anterior.

Indicador Célculo
Productividad Maquinaria Ingresos Operacionales / Maquinaria y equipo
Definicion:

Pesos de ingresos por cada peso invertido en maquinaria
Productividad Maquinaria > 0
Importancia:

Lo que se quiere saber con este indicador es que tanto se esta produciendo
respecto a lo que se tiene en maquinaria, este es un indicador para saber si la
empresa le estd sacando provecho a lo que invirtig, por ello tenemos los pesos
que ingresaron por cada peso que se tiene en los activos maquinaria y equipo,
agui ya la empresa entrara a definir y a tener en cuenta los valores apropiados de
este indicador y ayudara en su analisis cuando este arriba o debajo del estandar

fijado.
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Si este indicador muestra constantemente valores menores que uno, es porque la
inversion fue demasiada alta o no esta siendo tan productiva como se esperaba ya
que me esta generando un peso 0 menos al mes por cada peso de lo que inverti.
Para este indicador se agreg6é un mes adicional para tener una mejor vision de lo
que ocurre con el indicador, con interés principal en tendencia frente al mes
anterior.

Indicador Célculo
Importancia de Materia Prima Consumo de Materiales / Costo de Venta total
Definicion:

Porcentaje de participacion de la materia prima en el costo de las ventas
Importancia:

Lo que interesa de este indicador es ver cual es la participacion de la materia
prima en los costos totales de Esto es importante debido a que sus valores
pueden ser muy altos o muy bajos y puede ser punto de andlisis ya que por ahi
pueden estar las razones de tener picos en los costos del mes. Para este
indicador se agregd un mes adicional para tener una mejor vision de lo que ocurre
con el indicador, con interés principal en tendencia frente al mes anterior.

Indicador Célculo
Importancia de la mano de obra Mano de Obra Directa / Costo de Venta total
Definicion:

Porcentaje de participacion de la mano de obra en el costo de las ventas
Importancia:

Lo que interesa de este indicador es ver cuél es la participacion de la mano de
obra en los costos totales de venta, ver que tanto representa la mano de obra del
total de los costos de venta. Esto es importante debido a que sus valores pueden
ser muy altos o muy bajos y puede ser punto de analisis ya que por ahi pueden
estar las razones de tener picos en los costos del mes. Para este indicador se
agregd un mes adicional para tener una mejor vision de lo que ocurre con el
indicador, con interés principal en tendencia frente al mes anterior.

Indicador Calculo
Importancia de los CIF Costos Indirectos de Fabricacion / Costo de Venta total
Definicion:

Porcentaje de participacion de los costos indirectos de fabricacion en el costo de
venta
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Importancia:

Lo que interesa de este indicador es ver cual es la participacion de los costos
indirectos de fabricacion en los costos totales de venta, ver que tanto representa
los CIF del total de los costos de venta. Esto es importante debido a que sus
valores pueden ser muy altos 0 muy bajos y puede ser punto de analisis ya que
por ahi pueden estar las razones de tener picos en los costos del mes. De este
indicador se tiene una un vision general, pero a continuacion se desglosa un poco
mas debido a que contener variables criticas como el transporte y el consumo de
energia y agua que son para tener en cuenta a la hora de realizar un analisis de la
situacion. Para este indicador se agregé un mes adicional para tener una mejor
vision de lo que ocurre con el indicador, con interés principal en tendencia frente al
mes anterior.

Indicador Célculo
Importancia de los Servicios publicos Planta Servicios publicos / Costo de Venta total

Definicion:
Porcentaje de participacién de los Servicios publicos Planta en el costo de ventas
Importancia:

Lo que interesa de este indicador es ver cual es la participacién de los servicios
publicos de la planta dentro costos totales de venta, ver que tanto representa los
servicios publicos del total de los costos de venta. Esto es importante debido a que
sus valores pueden ser muy altos y puede ser punto de andlisis para
concientizacion a los empleados por desperdicios, etc. ya que por ahi pueden
estar las razones de tener picos en los costos del mes. Para este indicador se
agregd un mes adicional para tener una mejor vision de lo que ocurre con el
indicador, con interés principal en tendencia frente al mes anterior.

Indicador Célculo
Importancia de costos logisticos de transporte Costos logisticos de transporte / Costo de Venta total

Definicion:

Porcentaje de participacion de costos logisticos de transporte en el costo de
ventas

Importancia:
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Lo que interesa de este indicador es ver cual es la participacion de los costos
logistico de transporte (transporte subcontratado- gasolina y lubricantes) dentro de
los costos totales de venta, ver que tanto representa estos costos de transporte
del total de los costos de venta. Esto es importante debido a que actualmente en
las empresas estos costos logisticos son muy altos y puede ser punto de andlisis a
controlar o minimizar a la hora de tener picos en los costos del mes. Para este
indicador se agregd un mes adicional para tener una mejor vision de lo que ocurre
con el indicador, con interés principal en tendencia frente al mes anterior.

Indicador Calculo
Rotacién de inventarios Consumo de Materiales / Inventarios
Definicion:

Porcentaje del inventario que se consumio en el mes.

Lo importante de este indicador es que se puede ver qué tanto del inventario que
se tiene se consume en el mes, esto tiene de utilidad que se podra saber si se
estd almacenando mucho material que al final del mes no es utilizado o si por el
contrario se tiene mucha rotacion y hay riesgo de tener una faltante en alguna
referencia.

6.5 Realizar Simulacion de los nuevos indicadores de la herramienta actual
con informacion financiera de la empresa.

6.5.1 Digitacion de los datos obtenidos de la empresa

Con el fin de ilustrar lo que se quiere con el modelo, se le introdujo al mismo
informaciéon de los estados financieros de la empresa, lamentablemente solo se
tenian datos reales de un periodo, por lo tanto para los datos de los dos siguientes
periodos se digitaron valores similares a los del primer periodo, esto con el
objetivo de poder observar el comportamiento de varios de los indicadores, que su
disefio consistia en poder ver el comportamiento en el transcurso del tiempo. Para
introducir los datos reales de la empresa al modelo de indicadores, se tuvieron que
sumar varias cuentas que en los estados financieros se encontraban desglosadas.

BALANCE GENERAL MES 1 MES 2 MES 3
Disponible $ 601356,197 $ 500000,000 $ 700000,000
Inversiones Temporales $ 53181,011 $ 40000,000 $ 60000,000
Deudores $ 2157169,937 $ 1800000,000 $ 2500000,000
Inventarios $ 706974,170 $ 600000,000 $ 800000,000
Activo Corriente $ 3518681,315 $ 2940000,000 $ 4060000,000
Muebles y enseres $ 56616,423 $  40000,000 $ 60000,000
Maquinaria y equipo $ 453413,986 $ 300000,000 $ 500000,000
Construcciones y edificaciones $  1743178,152 $ 1200000,000 $ 2200000,000
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Equipo de computo $ 76266,505 $ 60000,000 $ 80000,000
Vehiculos $ 167145,890 $ 110000,000 $ 200000,000
Terrenos urbano $ 347592,886 $ 250000,000 $ 400000,000
$
Depreciacion acumulada (416146,596) $ 300000,000 $ 500000,000
Otros Activos $ - $ = $ =
Activo No Corriente $ 2428067,246 $ 2260000,000 $ 3940000,000
Total Activos $ 5946748,561 $ 5200000,000 $ 8000000,000
MES 1 MES 2 MES 3
Obligaciones financieras $ 278157,610 $ 200000,000 $ 300000,000
Proveedores $ 524768,619 $ 400000,000 $ 600000,000
Cuentas por pagar $ 168401,338 $ 100000,000 $ 200000,000
Otros Pasivos $ 1118292,155 $ 900000,000 $ 1300000,000
Obligaciones laborales $ 194297,155 $ 150000,000 $ 250000,000
Pasivo Corriente $ 2283916,877 $ 1750000,000 $ 2650000,000
Obligaciones Financieras $ 2135091,059 $ 1800000,000 $ 2500000,000
Pasivo Largo Plazo $ 2135091,059 $ 1800000,000 $ 2500000,000
Capital social $ 400000,000 $ 400000,000 $ 400000,000
Utilidades acumuladas $ 692256,101 $ 500000,000 $ 700000,000
Revalorizacién del Patrimonio $ 63447,454 % 40000,000 $ 70000,000
Reservas $ 100000,000 $ 100000,000 $ 100000,000
Utilidades del ejercicio $ 281519,773 $ 200000,000 $ 300000,000
Patrimonio $ 1537223,328 $ 1240000,000 $ 1570000,000
Total Pasivo y Patrimonio $ 5956231,264 $ 4790000,000 $ 6720000,000
ESTADO DE RESULTADOS MES 1 MES 2 MES 3

Ingresos Operacionales $ 4346560,973 $ 3800000,000 $ 5000000,000
Consumo de Materiales $ 1721543,297 $ 1500000,000 $ 2000000,000
Mano de Obra Directa $ 910189,308 $ 700000,000 $ 1000000,000
Costos Logisticos de Transporte $ 174076,097 $ 150000,000 $ 180000,000
Servicios Plblicos Planta $ 129726,385 $ 110000,000 $ 150000,000
Otros $ 140571,939 $ 120000,000 $ 180000,000
Costos Indirectos de

Fabricacion $ 444374,421 $ 380000,000 $ 510000,000
-Costo de Ventas $ 3076107,025 $ 2580000,000 $ 3510000,000
Utilidad Bruta $ 1270453,948 $ 1220000,000 $ 1490000,000
-Gastos Administracion $ 500633,641 $ 500000,000 $ 520000,000
-Gastos de Ventas $ 254512,703 $ 300000,000 $ 300000,000
Utilidad Operacional $ 515307,604 $ 420000,000 $ 670000,000
+Ingresos No Operacionales $ 29812,069 $ 26000,000 $ 300000,000
-Gastos no Operacionales $ 238046,147 $ 200000,000 $ 250000,000
Utilidad antes de impuestos $ 307073,526 $ 246000,000 $ 720000,000
-Impuestos $ 25553,753 % 22000,000 % 30000,000
Utilidad Neta $ 281519,773 $ 224000,000 $ 690000,000
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6.5.2 Interpretacion de los indicadores obtenidos

Después de tener el modelo con los datos reales de la empresa se obtuvo el
calculo de cada uno de los indicadores contenidos por el mismo, esto dejandonos
a la luz informacion importante del desemperio de las operaciones de la empresa.

Rotacion de Inventarios

% Rotacién de inventario

{ 244 2s0x 250 |

En este indicador se puede observar el porcentaje del inventario que se
consume en un periodo, en el caso de la empresa este valor es mucho mayor
al cien por ciento, lo cual indica que la empresa consume en un periodo mucho
mas material del que almacena al final del periodo. Esto es bueno puesto que
tener inventario en exceso genera costos, mientras que tener una alta rotacion
optimiza estos costos. Esto es comun en este tipo de empresas ya que para
cada nuevo proyecto se compra materiales después de saber que se va a
hacer y se gasta casi en su totalidad, los excedentes y sobrantes como pintura
soldadura, perfiles metalicos se guardan en la bodega para terminarse de
consumir en otro proyecto. Ya lo que se tiene mes a mes en el almacén en
stock son cosas mas pequefias que se necesitan mas a menudo y por lo
general en todos los trabajos, es por eso que lo que se gasta en materiales es
muchisimo mas de lo que se guarda mes a mes.

Productividad de Maquinaria

Froductividad Maquinaria

-[ 9.6 1267 10.00 ]

En este indicador se puede ver que por cada peso que se tiene invertido en
maquinaria se generaron 9.6 pesos de ingresos. Siendo entonces mayor los
ingresos operacionales obtenidos a la inversidn que se tiene en maquinaria, lo
cual es positivo ya que se puede afirmar que valié la pena la inversion y se
esta sacando provecho de la maquinaria, ya si para la empresa es muy poquito
0 estd debajo de sus expectativas este indicador alarma y muestra que la
inversion que se hizo pudo no ser la mejor. Al igual en este indicador se puede
ver el comportamiento a lo largo del tiempo, teniendo asi la facilidad para
observar posibles inconvenientes en caso de empezar a presentarse una
tendencia descendente.

Productividad Operativa

Productividad Operativa

{ 1413 147 142 ]'

Aca se puede observar que por cada peso que fue gastado para las
operaciones de la empresa se obtuvieron 1.413 pesos de ingresos, lo que
quiere decir esto actualmente para la empresa es que la utilidad bruta del
periodo fue del 41,3%. Este indicador es de gran importancia ya que asi se
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esta viendo si se esta generando mayores ingresos que lo que esta costando
vender, aqui también es de suma importancia comparar como es el
comportamiento de estos valores en diferentes periodos de tiempo y asi poder
mirar tendencias, en el caso del ejemplo se puede ver que el Ultimo periodo de
la productividad operativa se redujo respecto al mes anterior, aun cuando las
utilidad bruta de ese periodo fue mayor que las dos anteriores es por eso que
esta resaltado en rojo, esto lo hace automaticamente el modelo y puede servir
bastante como sefal de alerta para entrar a mirar cosas, todo esto con el fin de
que ayude a latoma de decisiones.

Productividad de Materia Prima

Productividad MP

l 25248 253 250 l

Alrededor de 2.53 pesos la empresa estd obteniendo por cada peso que se
consumié en materia prima. Para una empresa metalmecanica es
indispensable tener en cuenta cuanto se estan gastando en materiales mes a
mes, pero mucho mas importante es saber que tanto son esos costos frente a
lo que ingres6 en el periodo, ya que practicamente todo lo que se compra se
utiliza, los materiales en especial la parte metélica se usa en su gran totalidad y
son las que representan la mayor parte, el saber que por cada peso que se
invirtid en materia prima, se estan generando 2.5, mas del doble lo cual es
bastante bueno a no ser que para la empresa no sea suficiente. Para la
empresa segun histéricos deberia fijar estandares y comparar el
comportamiento mes a mes para que asi el modelo ayude en la toma de
decisiones. Aqui como se puede observar el tercer periodo disminuyo respecto
al anterior es por eso que el modelo lo resalta rojo.

Productividad de Mano de Obra

Productividad MO

[ 477545 543 5.00 l

Por cada peso que se pag6 en mano de obra se obtuvo 4.77 pesos, eso quiere
decir que a la empresa esta ingresando cuatro veces lo que se pagdé en mano
de obra, esto para saber si es bueno o malo la empresa debe decidir fijando
estandares como se ha venido mencionado. Aun asila mano de obra en este
tipo de industria es fundamental ya que todo el trabajo que se hace es manual
y por ende ocupa mucho tiempo, el controlar este indicador puede de ser de
mucha ayuda a controlar esto y a tomar acciones futuras en caso de que algo
este fuera de sus expectativas.

Productividad de los Servicios

Productividad Serv. plblicos

-{ 47.8651 4935 | 4762 l

Un factor clave y que puede ser razdn de sobrecostos para la empresa es lo
que se paga en servicios publicos, esto es debido a que se tiene maquinaria
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que consume mucha energia, otras agua, hay desperdicios y uso no consiente
por parte de los operarios, es por ello que este indicador muestra que tanto se
paga en servicios publicos frente a lo que ingresd. En este caso ingresan 47.8
pesos por cada peso pagado en energia y agua, a simple vista puede no ser
muy representativo frente al total de ingresos, pero la que debe definir qué
tanto es el impacto de estos es la empresa y cual asi controlar esos costos y a
la vez poder generar concientizacion frente al consumo y al medio ambiente.

Importancia de la Mano de Obra

% Importancia MO

"[ 29594 27134 28494 ]

Este indicador simplemente ayuda a ver la representacion de la mano de obra
en los costos totales, en este caso arroj6 un valor de 29.59% lo que quiere
decir que dentro del total de los costos de venta estos representan casi el 30%.
Si este valor es muy alto, ya la empresa debe entrar a mirar cual es el valor
ideal para asi ser comparado.

Importancia de Materia Prima

% Importancia MP

‘ 55974 S84 56984 I

Este indicador simplemente ayuda a ver la representacion de la materia prima
en los costos totales, en este caso arrojé un valor de 55.9% lo que parece ser
alto, pero aun asi en este tipo de industria la mayor parte de los costos son los
materiales que a la vez son parte del producto final casi en su totalidad. Si este
valor es muy alto, ya la empresa debe entrar a mirar cual es el valor ideal para
asi ser comparado.

Importancia CIF (Costos Indirectos de Fabricacion)

% Importancia CIF

[ 14.45 W.734 14534 I'

Los costos indirectos de fabricacion son los otros gastos que se asocian al
costo de venta y aunque este no es tan representativo como los otros dos, son
de cuidado ya que no deben pasar de ciertos limites, limites que debe fijar la
empresa, en este caso el periodo arroja una representacion del 14.45%.

Importancia de los Servicios PuUblicos

% Importancia Serv- Plblicos

Iz.asx 426 4.27% ]

Dentro del 14.45% hay variables que pueden ser criticas y representativas de
algun modo como son los servicios publicos, el cual arroja casi un 3% de esos
costos indirectos de fabricar. Estos son indicadores para controlar la situaciony
no sobrepase las expectativas de la empresa, como se ha mencionado
anteriormente los valores estandar de referencia deben ser fijados para asi
controlar estos.
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Importancia de Costos logisticos

% Importancia Costos logisticos de Transp

\{ 5664 5814 5134 I

Dentro del 14.45% hay variables que pueden ser criticas y representativas de
algin modo como los costos asociados al transporte de productos de gran
volumen y peso como lo es para una empresa metalmecanica, el cual arroja un
5.66% de esos costos indirectos de fabricar. Estos son indicadores para
controlar la situacion y no sobrepase las expectativas de la empresa, como se
ha mencionado anteriormente los valores estandar de referencia deben ser
fijados para asi controlar estos mes a mes.
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7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Es comin que en pequefias y medianas solamente manejen informacion
consolidada en estados financieros como los maneja la empresa estudiada. Si se
tuvieran los estados financieros con cada cuenta desglosada y cada sub cuenta
aln mas abierta, llegando a tener mas informacién se podria obtener una serie de
datos mucho més especificos que respalden a los que los resumen. Lo ideal seria
poder abrir toda esta informacion hasta llegar a informacién numérica y no solo
manejarla consolidada en dinero, aun asi se pudo abrir un par de cuentas y
obtener informacidén que se puede adquirir antes de ser consolidado en la cuenta
COSTO DE VENTA y se pudo llegar a abrir ain mas la cuenta de los costos
indirectos de fabricacion que estd dentro de esta misma cuenta para asi sacar
informacion sobre el transporte y el consumo de servicios publicos de la planta.

Si se pudiera seguir abriendo otras cuentas y si se contara mes a mes con la
informacién debida antes de ser consolidada en los estados financieros se podria
tener mucho provecho de indicadores, tal vez sea ambicioso querer llegar a
informacién numérica, pero si es posible detallar cada cuenta y poder sacar
indicadores de otras cuentas que sean de utilidad para la empresa.

Con el modelo de indicadores creado en este proyecto se puede hacer analisis de
varios aspectos de las operaciones de la empresa, como lo son materias primas e
insumos, mano de obra, maquinaria, servicios publicos y transportes. Sin embargo
todo esto resumido en un alto grado, ya que dentro de cada uno de estos aspectos
hay numerosas sub divisiones. La recoleccion de datos no solo es importante a
nivel financiero si no también a nivel operativo, en el caso de este proyecto
hubiera resultado mucho mas productivo si se contara con informacion de piso, ya
que los indicadores disefiados pueden mostrar el estado de areas operativas, pero
de manera resumida y en caso de evidenciarse un problema identificar su causa
sin esta informacién de piso podria ser aun complejo. Teniendo en cuenta lo
anterior se recomienda a la empresa que para poder generar una mayor cobertura
por parte del modelo se empiece a recolectar mas informacion. A continuacion se
muestra de los aspectos mencionados anteriormente como deberia ser dividida la
informacién:

Inventarios

e Materiales
e Insumos

Actualmente al area administrativa llega un consolidado de cuanto se tiene en

inventarios, pero no diferenciado en cuanto se tiene en materiales y cuanto en
INSUMOS.
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Mano de Obra

e Corte.

e Doblado.

e Armado.

e Soldadura.
e Pintura.

Como se dijo anteriormente en el caso de encontrar algin problema en la mano de
obra, ubicar en que parte del proceso se esta generando generaria dificultades,
teniendo la recoleccién de la informacién dividida de esta manera disminuiria este
inconveniente.

Maquinaria

e Corte.

e Doblado.

e Armado.

e Soldadura.
e Pintura.

Al igual que en la mano de obra se recomienda para la maquinaria hacer esta
division, ya que la empresa tiene informacién de cuanto se tiene invertido en
maquinaria, sin embargo no se diferencia en que area se tiene que cantidad de la
inversion.

Igualmente mucha de esta informacidon del piso podria ser recolectada en términos
diferentes a dinero, lo cual ayudaria a tener indicadores de mayor utilidad para
estas areas. La informacién se debe recolectar en el proceso productivo y no en
resimenes del area administrativa, ya que es ahi donde se esta generando.
Ademas con el fin de tomar correctivos o realizar mejoras es indispensable contar
con esta informacién.

Se recomienda a la empresa empezar a utilizar el modelo, consignando en el la
informacién mensual y ademas realizando un historial de los indicadores
obtenidos, esto con el fin de recolectar suficientes datos historicos que permitan la
construccion de estandares para cada indicadores. Lo anterior facilitaria a futuro la
identificacion de problemas, puesto que se tendria un valor estandar con el cual
comparar el resultado obtenido en cada mes.
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