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SINTESIS

La investigacion se realiz6 sobre la base de una metodologia para la evaluacién de la
gestion productiva en la Empresa Confecciones Cumbre Sancti Spiritus, la cual esta
dedicada a la confeccién y comercializacion de prendas de vestir para diferentes
organismos, tanto en moneda nacional como en divisa. Se seleccioné esta entidad
ya que sus directivos no cuentan con una metodologia para evaluar el desempefio
del area de produccion; que posibiliten la toma de d ecisiones adecuada para lograr
resultados efectivos, es por ello que se tiene como objetivo evaluar el desempefio de
la gestion del area productiva, que posibilite la efectividad de la toma de decisiones,
contribuyendo de esta manera a elevar la eficacia, e ficiencia y economia en la
empresa. Ademas se utilizaron métodos y técnicas de analisis aplicAndose
instrumentos como la observacion, el analisis de documentos, la entrevista y la
encuesta, que posibilitaron profundizar sobre la integracion y funciones d el area. La
validacion de la metodologia permitio demostrar la factibilidad practica de su
aplicacion y validez, posibilitando el ajuste del sistema, incrementando su valor al
hacerlo méas preciso, oportuno, confiable y sencillo y garantizando la exposicion de

los resultados para la toma de decisiones.



INTRODUCCION

El problema del aumento de la productividad es de gran importancia para el
desarrollo econémico; se puede afirmar que es el problema econémico fundamental
de la Revolucion Cubana, y lo es por varias razones: en la medida en que se logre
aumentar la productividad se acelerar a el desarrollo economico del pais, sera posible

satisfacer en mayor o menor medida las necesidades del pueblo.

Como se sabe, la productividad es la eficacia, el rendimiento de | trabajo, la medida
en que una cantidad de un trabajo se convierte en una cantidad de bienes o

productos.

Para poder lograr un aumento de la productividad del trabajo es necesaria la
introduccion de tecnologias mas modernas y la capacitacion de los trabajadores es

fundamental.

En el V Congreso del Partido Comunista de Cuba (1997), se plantea que la eficiencia
econdmica es el principal reto que enfrentan los trabajadores cubanos, y se define
con claridad que no solamente esta en juego el aumento de la productividad, la
calidad y productividad del trabajo imprescindibles para continuar y consolidar la

recuperacion, sino también la continuidad del sistema econdémico y social.

Las decisiones sobre politica econdémica recientemente adoptadas por el Vi
Congreso del Partido Comunista de Cuba (2011), han resultado las mas
trascendentales desde que se acordaron las medidas para enfrentar el periodo

especial en el IV Congreso celebrado en octubre de 1991.

Desde el punto de vista interno se ha registrado en los Ultim os afios una baja
eficiencia economica expresada en los insuficientes niveles de productividad

alcanzados.

Ernesto Guevara de la Serna (1964), durante los afios que estuvo al frente del

Ministerio de Industrias, se percato de las insuficiencias de las empres as cubanas y



se refirid a que los dirigentes no utilizan la contabilidad para dirigir y mientras no se
logre una conciencia y no sea una obligacion en todas las instancias de direccion, la

situacion del deterioro sera mas grande cada dia.

Esas insuficiencias se mantienen en la actualidad. En los primeros afos de la
Revolucion se debia a la falta de preparacion de los cuadros, pero ahora esta
influenciada por la elevada importancia conferida a las actividades productivas,

postergando a un segundo lugar la eficiencia y la eficacia.

En los lineamientos que aparecen en la pagina 14 se ha puesto énfasis en la
elevacion de la eficiencia econdémica y el deterioro de los ingresos de los
trabajadores del sector estatal, de ahi que la actualizacion del modelo econém ico
entre sus prioridades plantee el rescate de la produccion de bienes y servicios con
una relacion adecuada entre el crecimiento de la productividad y el ingreso medio de

los trabajadores.

Para el desarrollo de este trabajo se ha seleccionado la Empre sa Confecciones
Cumbre de Sancti Spiritus, ya que sus directivos no cuentan con una metodologia
para evaluar el desempefio del area de produccion, que posibilite la toma de
decisiones adecuada para lograr resultados efectivos; ademas en el mismo se

profundiza en los métodos y técnicas de analisis de dicha entidad, objeto de estudio.

En tal sentido, la medicidbn de la eficiencia de la gestion empresarial se logra
mediante la aplicacion de indices e indicadores, los cuales no han sido utilizados
como herramienta para evaluar los factores que inciden en los resultados de la
entidad. De ahi, la necesidad de aplicar una metodologia dirigida hacia la evaluacion
del comportamiento de las actividades fundamentales para medir y corregir las
desviaciones del plan, constituyendo el analisis de estos indicadores un medio
indispensable de estudio de la gestion en los diferentes niveles de produccién.

Ante tal situacion se formula como problema cientifico: la necesidad que tiene la
Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus de contar con una metodologia
gue le posibilite evaluar el desemperio de la gestion del area de produccion.



Por todo esto se declara como objeto de estudio: la gestion de la eficiencia
empresarial y como campo de acciéon: el desempefio de la gestion del area

productiva en la Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus .

Con el propésito de darle cumplimiento a la problemética planteada se declara como
objetivo general: evaluar el desempefio de la gestion del area productiva, que
posibilite la efectividad de la toma de decisiones en la Empresa Confecciones

Cumbre de Sancti Spiritus.

Se declaran como objetivos especificos:

1. Identificar los diferentes enfoques en materia de gestion empresarial mediante
la construccion del marco tedrico referencial de la invest igacion.

2. Diagnosticar la situacién actual que presenta la entidad en cuanto al desempefio
de la gestion del area productiva a traves de indicadores de gestion.

3. Aplicar una metodologia establecida para la evaluacion del desempefio de la
gestion del area productiva en la confeccién de uniformes de campafa para
soldados y oficiales.

4. Evaluar el desempefio de la gestién del area productiva en la confeccion de

uniformes de campafa en la Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus.

Para el desarrollo de esta investigacion se emplearon un conjunto de métodos del

nivel tedrico, empirico y estadistico -matematico, tales como:

Métodos teodricos.

Andlisis-sintesis, se realiz6 un analisis de los problemas existentes en cuanto al
desemperfio de la gestion del area productiva, a partir de las regularidades que se
evidencian y posteriormente se seleccionaron Yy sintetizaron los que mayor
connotacion, relevancia e importancia tienen con vista a evaluar el desempefio de la

gestion del area productiva en la entidad.



Historico-logico, se parte de concepciones tedricas acerca de la gestion empresarial,
asi como los indicadores para evaluar el desempefio de cualquier actividad
asociados a la productividad, haciendo énfasis en la fundamentacion de la

metodologia para la evaluacion del desempefio de la gestion del area productiva.

Inductivo-deductivo, con la finalidad de establecer generalizaciones en relacién con
los resultados cientificos de la investigacion, a partir del andlisis particular de los
criterios de disimiles autores y de la teoria cientifica. Para deducir, a partir del
analisis de los presupuestos tedricos generales que sustentan y la necesidad que
presenta la entidad de contar con una metodologia para la evaluacién del
desempefio de la gestion del area productiva y como llev arlo a cabo en las actuales

condiciones existentes.
Métodos empiricos.

Observacion, para la observancia de los indicadores que determinaron deficiencias

en el proceso productivo de la Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus.

Analisis de documentos, para obtener informacion a través de las actas de reuniones
efectuadas respecto al debate y discusion de los temas relacionados con el andlisis

productivo.

Entrevista, permitié conocer los criterios de miembros del Consejo de Direccién y del
Consejillo Técnico Productivo que se desempefian en la actividad productiva con

relaciéon a la eficiencia y eficacia en la entidad.

Encuesta, para constatar los criterios de los trabajadores del area de produccion
acerca de los conocimientos, motivaciones y procedimiento s que poseen para llevar
a cabo su labor y las causas que a su consideracion inciden en la falta de un
mecanismo que evalué la gestion productiva en la entidad, que permita obtener

mejores resultados productivos.



Métodos del nivel estadistico-matematico.

Estadistica descriptiva, permitié establecer analisis l6gicos para determinar las
regularidades de la informacién obtenida, poder procesarla y llegar a inferencias

l6gicas y acabadas.

De acuerdo a esta metodologia el aporte practico del estudio estd dado por la
evaluaciéon del desempefio de la gestion del area productiva, que posibilite la
efectividad de la toma de decisiones en la Empresa Confecciones Cumbre de Sancti

Spiritus.

El informe de investigacidn se estructura de la siguiente manera:

Capitulo I: se realiza una fundamentacion teérica en materia de gestion empresarial
y en el mismo se ofrece una panoramica de los principales aspectos tedricos que se
tuvieron en cuenta y que sirvido de base para la contextualizacion del problema y la

obtencion del sustento de la propuesta.

Capitulo II: parte de la caracterizacion general de la Empresa Confecciones Cumbre
de Sancti Spiritus. Se exponen los resultados del diagndstico de la situacién actual
gue presenta la entidad en cuanto al desempefio de la gestion del area productiva a
través de indicadores de gestion, ademas de la aplicacion de la metodologia
establecida para la evaluacion del desempefio de la gestion del area de produccion
en la confeccién de uniformes de campafia para soldados y oficiales, asi como la

evaluacion de los resultados de acuerdo a su aplicacion.

Este trabajo ofrece conclusiones derivadas de la investigacion y se expresan las
recomendaciones que pueden ser de utilidad en la aplicacion de la metodologia
establecida. Ademas se expondra la bibli ografia consultada y los anexos necesarios.



CAPITULO |: FUNDAMENTACION TEORICA ACERCA DE LA GESTION
EMPRESARIAL Y SU EVOLUCION A TRAVE S DE LA EFICIENCIA Y EFICACIA.

En el presente capitulo se realiza una fundamentacion tedrica en materia de gestion
empresarial y en el mismo se ofrece una panoramica de los principales aspectos
tedricos que se tuvieron en cuenta y que sirvid de base para la contextualizacion del

problemay la obtencién del sustento de la propuesta.

I.1. Concepciones teoricas acerca de la g estion empresarial.

Gestion. Definicion.

La gestion comprende todas las actividades de una organizacion que implican el
establecimiento de metas y objetivos, asi como la evaluaciéon del desempefio y
cumplimiento, ademas del desarrollo de una estrategia operativa que garantice la

supervivencia de la misma, segun el sistema social correspondiente .

Elementos de la gestion.

Establecimiento de objetivos y metas: este elemento es fundamental de la gestion, la
administracion necesita establecer claramente los parame tros del plan o programa;
estos deben determinar las necesidades, puesto que existe una relacion directa entre
la cantidad y calidad de los recursos requeridos y el nivel de actividad a ejecutar.

Planeacion y organizacion: constituyen las actividades mas i mportantes para una

gestion eficaz. Por lo general, las tareas principales que se ejecutan en esta etapa

del proceso de gestidon son las siguientes:

e Anotar lo que debe hacerse.

e Formular un programa que vincule todas las tareas a realizar en funcion de su
duracién, teniendo en cuenta su fecha de inicio y término.

e Estimar el tiempo requerido para la ejecucion del proyecto, su costo.

e Determinar los recursos y habilidades necesarias, y asignar responsabilidades.



La programacion implica ordenar en forma secuencial las tareas por realizar y
relacionarlas con los recursos necesarios para efectuar el trabajo o cumplir el

objetivo establecido, de forma tal que se cumplan los plazos determinados.

La elaboracion del presupuesto exige que la administracion estime y asi gne los
recursos requeridos para la ejecucion de cada una de las tareas planeadas.

Definidos los objetivos y las metas, formulados los planes, programadas las tareas y

actividades y presupuestados los recursos, la administracién necesita organizarlos.

La organizacion de recursos comprende cuatro elementos principales: orientacion y
capacitacion, dividir cada tarea en sub-tareas, asociadas con sus periodos de
ejecuciéon y sus presupuestos, asignar a los subordinados la responsabilidad de las
distintas tareas, sub-tareas y determinar los servicios de apoyo que se requeriran y

hacer los arreglos necesarios para obtenerlos.

Control: el administrador revisara el trabajo hecho, asesorard y orientara a sus
subordinados, sobre todo debe actuar oportunamente, para res olver las dificultades
que surjan. Para ejercer un control eficaz, el administrador debera mantenerse

constantemente informado del trabajo que se realiza.

El papel del administrador es controlar el trabajo de otros, lo cual conlleva a dirigir a
los subordinados, por lo que debe supervisar su trabajo, cerciorarse de que éste se
ejecute conforme con los objetivos trazados y apoyarlos para facilitar el mismo y
solucionar los problemas que surjan y guiar la ejecucién del trabajo mediante la
aplicacion de patrones de desempefio preestablecidos. Para ello, la administracion
debera evaluar detenidamente los resultados y verificar que los recursos utilizados
correspondan a los previstos. Esta actividad permitird que el administrador detecte

los problemas e identifiqu e aquellas areas que requieren mas atencion.

Supervision: las cuatro actividades principales de este elemento del proceso
administrativo son obtener informacion, evaluar la informacién obtenida, analizar las

variaciones para determinar sus causas, sus efe ctos y tomar acciones correctivas.



La atencion de la administracion debe concentrarse principalmente en las normas de

calidad, el programay el presupuesto.

Informe y Evaluacion: la administracion mantiene informado a sus subalternos de los
avances de la gestiébn, como lo hace con sus superiores. La comunicacion debe ser

franca y sincera.

La evaluacién es un proceso constante de la gestion que continda incluso cuando ya
ha concluido un proceso administrativo. Implica una valoracion constante de la forma
en que las actividades han sido ejecutadas con el propdsito de identificar técnicas o

enfoques mas eficaces para la ejecucion.
El sistema de productividad.

El tema de la productividad en las empresas ha preocupado desde siempre a la
administracién, ha cobrado una vigencia inusitada a partir de la década de los
cincuenta, donde se define como la relacion que existe entre la productividad y los

recursos empleados, ademas de la combinacion de la eficiencia y eficacia.

La productividad adquirié un sentido econdmico exacto en los inicios del siglo XX,

aungue aun es frecuente que se confunden los términos: productividad y produccion.

Produccion: es el proceso de transformacion de un material que se encuentra en un

estado inicial (materia prima) a través de una serie d e etapas (proceso) para llevarlo

a un estado final (producto, bien o servicio). Esta transformacion puede darse de tres

maneras:

e Por integracion: que consiste en tomar mas de un tipo de materia prima y obtener
a partir de su conjuncién un producto.

e Por desintegracion: consiste en tomar el material especifico y obtener de él varios
productos.

e Por servicios: que implican transformacién no tangible.



Un aumento de la productividad, de la mano de obra o de cualquier otro recurso o de
la empresa en su totalidad, puede no ser facilmente detectable en cuanto a la razén
de ser. Por consiguiente elevar la productividad significa producir mas con el mismo

consumo de recursos, o sea, al mismo costo.

El mayor o menor grado de productividad de una entidad se ve influido p or una
variedad de factores, los cuales se clasifican en internos y externos, propios y
ajenos. Si se considera la empresa como un sistema, se puede decir que los factores
internos se refieren a aquellos que estan incluidos dentro del sistema; los externos se
encuentran en el ambiente, es decir, fuera del sistema mientras que los factores
propios estan directamente relacionados con la interaccion entre el sistema y su

ambiente y los ajenos con la interaccion entre el sistema y su ambiente
[.2. Indicadores de desempefio.

Los indicadores se pueden definir como una expresion que puede ser numeérica,
simbdlica o verbal, utilizada para caracterizar, tanto en términos cuantitativos, como
cualitativos, con el objetivo de evaluar el valor de la actividad de que se tra te, asi
como el método asociado, los indicadores pueden ser de diversos tipos, y se utilizan
para evaluar todos los aspectos del funcionamiento de una organizacion, sin
embargo, la aplicacion de ellos debe ser de forma paulatina, practicamente no es
posible aplicar en una primera y unica etapa indicadores que son necesarios, pues
cada uno de ellos requiere ser bien analizado antes de su aplicacién, para
posteriormente validar la informacion que ofrece durante un tiempo y como se

pudiera decir, ponerlos a punto.

Hay indicadores que son de uso general para cualquier tipo de empresa y hay otros

gue son particulares, en dependencia de la misidon de cada organizacion.

Los objetivos y tareas que se propone una organizacion deben concretarse en
expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente dichos objetivos y

tareas, y son los "Indicadores" los encargados de esa concrecion.



Elaboraciéon de los indicadores. Caracteristicas.

El indicador de desempefio no es mas que la expresion numérica, verbal, o simb olo
que se deriva de las estadisticas y datos utilizados para caracterizar el desempefio
de una organizacion. A continuacion se muestran en gréfico los aspectos a tener en

cuenta para la elaboracion de los Indicadores:

llustracion No. 1: Aspectos para la el aboracion de los indicadores.

Aspectos a tener en cuenta
para elaborar un indicador.
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Recopilarse en
tiempo, para que
posibilite la toma de
decisiones

Fuente: Tesis de Maestria de Yenisbel Cabrera Jiménez.

Existen y pueden elaborarse indicadores para poder evaluar la actividad que asi se
requiera, pues este es un aspecto indispensable para lograr la calida d que aspira
tener en cualquier organizacion. Entre las varias formas existentes para realizar las
mediciones necesarias, esta puede ser una de ellas: se pueden definir los atributos
gue se quieran evaluar en un esquema, donde debe incluirse el formato en que se va
a recoger la informacion, y las expresiones métricas que se requieran. Esto puede

utilizarse tanto para evaluar una organizacion o mas de una.



Un sistema para gerencial el desempefio dependera grandemente de los indicadores
de desempefio definidos, tanto para la organizacién propia, como para aquellas que
quieran ser estudiadas. El término "indicador" en el lenguaje comun, se refiere a
datos esencialmente cuantitativos, que permiten darse cuenta de cOmo se
encuentran las cosas en relacién con algun aspecto de la realidad que interesa
conocer. Los indicadores pueden ser numeros, medidas, hechos, opiniones o

percepciones gque sefialen condiciones o situaciones especificas.

Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente en la naturaleza, peculiaridades y
nexos de los procesos que se originan en la actividad econdmica —productiva, sus
resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables y comprensibles, por

tanto, no es suficiente con uno solo de ellos para medir la gestion de la empresa,

sino que se impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir,
un conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de

magnitudes a medir.

llustracidon No. 2: Posibilidades de los indicadores.
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Resultados de
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acciones

Fuente: Tesis de Maestria de Yenisbel Cabrera Jiménez.



Los indicadores son factores cualitativos y cuantitativos que proporcionan un indicio
sobre el grado de eficiencia, economia y eficacia de la ejecucion de la gestion. Los

mismos pueden ser:

llustracion No. 3: Clasificacién de los indicadores.

/ Eficiencia
Cuantitativo | _ :
/ Economia
Indicadores .
Eficacia
\ Salud de la
Cualitativos ’ gestion

Fuente: MSc. Sonia de la C. Hernandez La Rosa Modificado.

Los indicadores de eficiencia relacionan volumen de trabajo con los recursos, son
indicadores de rendimiento, pues se refieren a oportunidade s para producir mas
servicios al mismo costo por concepto de la fuerza de trabajo, o los mismos servicios
a un menor costo de la fuerza de trabajo. Los indicadores de economia, relacionan
los precios pagados por remuneraciones, con respecto a lo predetermi nado mientras
gue los indicadores de efectividad, miden el grado de cumplimiento de los objetivos y

metas de la actividad, se orientan hacia los resultados.

Los indicadores cualitativos no miden numéricamente una actividad, sino que se

establecen a partir de los principios generales de una sana administracion.

Las normas de rendimiento (criterios) por su parte, se refieren a mediciones
cuantitativas y cualitativas de cual es el nivel que se considera como deseado o

esperado. Estos se determinan cuando se el aboran los objetivos.



llustracion No. 4: Normas de rendimiento.

TE

Fuente: MSc. Sonia de la C. Hernandez de la Rosa. Modificado.

I.3. Indicadores asociados a la productividad: la efectividad, la eficiencia y la

eficacia.

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacién del desempefio de un
sistema, los cuales estan muy relacionados con la productividad: eficiencia,
efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces se les mal interpreta, mal utiliza o se
consideran sinénimos, por lo que resulta conveniente puntuelizar sus definiciones y

su relacién con la productividad.



Eficacia.

La eficacia valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta.
No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto que se fija,
tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado,
aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en el mercado. Como
puede deducirse, la eficacia es un criterio muy relacionado con la ad ecuacion al uso,
la satisfaccion del cliente, considerando ésta en su sentido amplio: calidad del

sistema.

La eficacia es la virtud, actividad y poder para obrar. Cuando un grupo alcanza las
metas u objetivos que habian sido previamente establecidos, el g rupo es eficaz. La
misma se refiere a los resultados en relacion con las metas y cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Para ser eficaz se deben priorizar las tareas y realizar
ordenadamente aquellas que permiten alcanzarlos mejor y mas rapidament e.
Eficacia es el grado en que algo (procedimiento o servicio) puede lograr el mejor
resultado posible. La falta de eficacia no puede ser reemplazada con mayor

eficiencia porque no hay nada mas inutil que hacer muy bien, algo que no tiene valor.

Jn buen comentario para terminar con esta identificacion y distincion de conceptos,
es tener presente que eficiencia es la capacidad de hacer correctamente las cosas,
es decir, lograr resultados de acuerdo con la inversion o al esfuerzo que se realice.
Eficacia es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. Un administrador
eficaz sera aquel que seleccione los objetivos correctos para trabajar en el sentido de
alcanzarlos. Para triunfar hay que ser eficiente y eficaz. Solamente con eficiencia no

se llega a ningun lado, porque no se alcanzan los fines que se deberian lograr.
Efectividad.

La efectividad es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos planificados.
Cuando se considera la cantidad como Unico criterio se cae en estilos efectivistas,

aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo. La efectividad



se vincula con la productividad a través de impactar en el logro de mayores y
mejores productos (segun el objetivo), sin embargo, adolece de la nocion del uso de

recursos.

Cuantas organizaciones se vanaglorian con reflejar sus logros productivos en
murales y hasta en anuncios de prensa, "este afio se sobre cumplio el plan de....",
pero nunca dicen cuanto costd ese resultado y si el mismo respondia a las
necesidades de los clientes. No obstante, este indicador sirve para medir
determinados parametros que toda organizacion debe preestablecer, y también para
poder controlar los desperdicios del proceso y aum entar el valor agregado. La
elevacion de la efectividad de la produccion es una tarea de todo el pueblo. El
Partido ensefia que s6lo aumentando la efectividad econdmica pueden garantizarse
los recursos y medios suficientes para asegurar simultdneamente un i ncremento
considerable del bienestar de los trabajadores y el desarrollo sucesivo de la
produccion. La efectividad de la produccion es el desarrollo economico de la
actividad productiva, los calculos de esta permiten relacionar e integrar en un plan
anico los volumenes y ritmos de crecimiento de la produccién en correspondencia
con las necesidades sociales, por una parte y las magnitudes de los gastos
productivos por otra. EI aumento de la efectividad de la produccién constituye la
orientacion mas importante de la economia socialista, tiene que brindar una atencion
muy seria al problema del volumen de gasto necesario para crear uno u otro tipo de
producto. El ahorro de los recursos materiales es una de las tareas mas importante
para la realizacion de un régimen de economia, la reduccién de los costos y la

elevacion de la efectividad de la produccion.

El incremento de la efectividad de la produccién se expresa en el crecimiento de la
productividad del trabajo, el rendimiento de los fondos, la disminucion del consumo
de materiales por unidad de produccion, el mejoramiento de la calidad de la

produccién y el aumento de la ganancia y la rentabilidad de la produccion.

Las vias fundamentales para el aumento de la efectividad de la produccion social

son: el mejoramiento sucesivo de la estructura de la economia nacional, el aumento



de localidad de la produccién, la aceleracién de los ritmos de crecimiento de la
productividad del trabajo, el uso racional de los fondos productivos, la disminucién
del consumo de materiales por unidad de produccion y el perfeccionamiento de todo

un sistema de planificacion y direccion economica.

Ejemplos de indicadores para medir la efectividad de la produccion.

1. Productividad del trabajo: es la relacibn que existe entre el volumen de la
produccion y el promedio de trabajadores.

2. Gastos de materiales por peso de produccion: es la relaciébn que existe entre el
consumo de material productivo y el volumen de produccién bruta.

3. Gasto de salario por peso de produccion: es la relacion que existe entre el fondo

de salario de los trabajadores productivos y el volumen de produccion.

La base para lograr el aumento de la efectividad, es decir, los puntos de partida de
un plan de produccion son la productividad del trabajo, el rendimiento de los fondos,
la aplicacion de nuevas tecnologias, el aumento de la ganancia y la rentabilidad, el

aumento de la calidad y el ahorro de recursos.
Eficiencia.

La eficiencia se define como la virtud y facultad para lograr un efecto determinado.
En Economia se le define como el empleo de medios en tal forma que satisfagan un
maximo cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades humanas. Es también una

adecuada relacion entre ingresos y gastos.

En otras palabras, consiste en el buen uso de los recursos, en lograr lo ma yor
posible con aquello que se cuenta. Si un grupo humano dispone de un determinado
namero de insumos que son utilizados para producir bienes o servicios, eficiente sera
aquel grupo que logre el mayor numero de bienes o servicios utilizando el menor
namero de insumos que le sea posible. Eficiente es quien logra una alta
productividad con relacion a los recursos que dispone. La eficiencia se emplea para
relacionar los esfuerzos frente a los resultados que se obtengan. A mayores

resultados, mayor eficiencia. Si se obtienen mejores resultados con menor gasto de



recursos o menores esfuerzos, se habra incrementado la eficiencia. Dos factores se
utilizan para medir o evaluar la eficiencia de las personas o empresas: costo y
tiempo. El concepto de hacer bien las cosas debidas, brinda con mas claridad la
capacidad de entender el vocablo de "eficiencia". Se refiere a la produccién de
bienes o servicios que la sociedad valora mas, al menor costo social posible. Es el
cociente entre los resultados obtenidos y el valor de los recursos empleados. La
eficiencia no es un valor absoluto que se alcanza por si mismo, sino que se
determina por comparacion con los resultados obtenidos por terceros, quienes
actlan en situaciones semejantes a las que se desean analizar. Eficiencia es
alcanzar los objetivos por medio de la eleccion de alternativas que pueden

suministrar el mayor beneficio.

La “eficiencia” como categoria econémica en la economia politica se muestra como
la correlacion entre la magnitud de los gastos de trabajo muerto y el trabajo vivo,
afladiendo la magnitud de los productos obtenidos mediante estos gastos. La
“eficiencia” econdmica de la produccion social constituye una premisa objetiva del
socialismo y al mismo tiempo un factor fundamental para el incremento del la r iqueza
social, existiendo un vinculo estrecho entre la categoria eficiencia y la ley econémica
fundamental del socialismo que determina el objetivo de la produccion socialista
encaminada a la plena satisfaccion de las crecientes necesidades de la sociedad. La
“eficiencia” expresa la cualidad de la gestion econOmica caracteristica de la
formacion econdémica dada. En el capitalismo el indicador de eficiencia de la
produccion es como se sabe, la cuota de ganancia, cuyo criterio es la satisfaccion de
los intereses econdmicos privado, pero no expresa los intereses economicos de la
clase dominante en su conjunto, pues cada capitalista lucha por tener mas y vivir
mejor que otros de su misma clase. Sin embargo, en el socialismo se lucha por
obtener cada vez un mayor crecimiento de la eficiencia econdmica, la misma
responde a los intereses de todas las sociedades, pues ella es la Unica duefa de los
medios de produccién, y los mayores resultados que se obtengan con el nivel minimo
de los gastos beneficiard a toda la sociedad en su conjunto, mediante la aplicacién

Je un sistema de leyes propia del socialismo.



Por otra parte, por eficiencia se entiende la eficacia de una forma socioeconémica
determinada de administracion, desde el punto de vista del criterio que emana del
caracter de las relaciones de produccion, de los gastos que haya que realizar para la
obtencion del resultado esperado, es decir, la puesta en movimiento de todos los
fondos necesarios de produccién para el logro de la maxima satisfaccion de las

necesidades de la sociedad.

Eficiencia social: se determina por la medida del nivel de aseguramiento de las
necesidades de la sociedad, en los bienes materiales y espirituales y los servicios
incluyendo la creacion de las comisiones necesarias para el desarrollo lib re,

multilateral y armonico de todos los miembros de la sociedad.

Eficiencia econdmica: refleja la relaciébn entre los gastos y los resultados que se

obtienen, esta se caracteriza por la magnitud y dinamica de la renta nacional.

Elaborar la eficiencia de la produccion significa alcanzar los mayores resultados
econémicos con los menores gastos de trabajo social, siendo elementos
fundamentales para su elaboracion la utilizacién de la produccion de los adelantos en
la ciencia y la técnica, el perfeccionamiento de todo el sistema de planificacion y
direccion de la economia, el ulterior perfeccionamiento de la estructura de la
economia nacional, la elevacion de la calidad de la produccion y la aceleracion de los
ritmos de crecimientos de la productividad del trab ajo, la disminucién de los gastos
de materiales por unidad de produccion y la utilizacién racional de los recursos

naturales.

La eficiencia y la eficacia en general, no solo redundan en las utilidades de una
empresa, sino que contribuyen notablemente a la superacion personal, desarrollo y
progreso del individuo, de la sociedad y del pais en que vive. En el pais, quiza no
todos comprendan bien esto, y por ello frecuentemente se subutilizan las
capacidades que se poseen. Del andlisis de estos tres indicadores se desprende que
no pueden ser considerados ninguno de ellos de forma independiente, ya que cada

uno brinda una medicion parcial de los resultados. Es por ello que deben ser



considerados como un sistema de indicadores que sirven para medir de forma

integral la productividad.

Los paises industrializados, llamados también desarrollados, se caracterizan por ser
eficientes y eficaces. Seguramente éste debe ser su primer mandamiento para
mantenerse en su avanzado y envidiable estado de evolucién. En Cuba se puede, al

menos, tratar de seguir su ejemplo.

I.4. Metodologia para la evaluacion del desempefio de la gestion del area

productiva.
Fundamentacion y establecimiento de la metodologia gener al.

Lo fundamental en una organizacibn no es solamente lograr los resultados
esperados, sino lograrlos con el mejor método y mas econdémico. Bien sea que se
trate de resultados corporativos, de una parte de la organizacién, de un proceso, de
un proyecto o de la gestion de los individuos, se puede aplicar el concepto de hacer

lo correcto.

Donde hacer lo correcto significa entregar al cliente el producto con las
caracteristicas especificas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el
lugar convenido y al precio estipulado, es decir tiene que ver con la satisfaccion del
cliente, en otras palabras hacer lo correcto es ser eficaces. Hacerlo correctamente
significa emplear siempre los mejores métodos, aprovechando de manera Optima los

recursos disponibles, hacer las cosas correctamente significa ser eficientes .

De manera que para establecer indicadores de gestion a cualquier nivel es vital tener
claro qué es lo correcto y como hacerlo correctamente, donde lo correcto se
relaciona con los resultados especificos que se espera y esto representaria el

conjunto de factores claves para lograr la eficacia.

En cuanto a como hacer las cosas adecuadamente, significa tener presente la
capacidad de gestion actual, la secuencia de pasos que llevaran a lograr lo

resultados y los recursos disponibles teniendo en cuenta factores oOptimos de



aprovechamiento Esto constituiria el conjunto de factores claves para lograr la

eficiencia.

Establecimiento de la metodologia general para evaluar el desempefio de la

gestion en el &rea de produccion.

La metodologia general permite medir el desempefio de la gestion del area de
produccién, la cual se propone en la presente investigacion, consta de siete pasos o

fases genéricas que se muestran a continuacion:

llustracion No. 5: Metodologia d el sistema propuesto.

Contar con objetivos y estrategias

M A
A |
N . Medir,
T Identificar los factores claves

. robar
E del éxito P
N y
E .
R l ajustar

el sistema
Y
Definir los indicadores para los de
M factores claves del éxito indicadores
E .,
J de gestion
O l de la
R L
A Determinar estado umbral produccion.
R y rango de gestion
v

Disefar la medicion

Fuente: Tesis de Maestria de Yenisbel Cabrera Jiménez .



Paso 1. Contar con objetivos y estrategias.

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener
establecida la o las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos que dan el
punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera. Se entiende por
cuantificar los objetivos o estrategias la accion de asociarles patrones que permitan

hacerlos verificables.
Paso 2. Identificar los factores criticos de éxito.

Factor critico de éxito es aquel aspecto que es necesario tener bajo control para

lograr el éxito de la gestion que se pretende adelantar.

llustracion No. 6: Mapa de factores criticos del éxito.

Efectividad

Eficiencia .|  Efectividad ~ Eficacia
Tiempos de Calidad

procesos

Costos Satisfaccion
operativos del cliente

.. Resultado |,

Desperdicios <

Fuente: Tesis de Maestria de Yenisbel Cabrera Jiménez .

Los factores que se mencionan en la figura anterior corresponden a los factores
criticos de éxito que se deben tener en cuenta siempre en la concepcion, monitoreo y

evaluacion final de la gestion. Cuando se realiza el monitoreo de los factores



efectividad, eficacia, eficiencia y productividad se puede decir que el monitoreo es
integral.

Estos factores criticos y genéricos de éxito nos permiten realizar un control integral
de la gestién en la medida que no solo se orientan a los resultados, sino a la manera

en gue estos se logran.
Paso 3. Establecer indicadores para cada factor critico de éxito.

Una vez identificados los factores criticos de éxito, asociados a la eficiencia, eficacia,
productividad, etcétera, es necesario establecer indicadores que permitan efectuar el

monitoreo antes, durante y después de la ejecucion del proceso de produccion.
Paso 4. Determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion.

Esta fase de la metodologia para el establecimiento del sistema de indicadores de

gestion esta integrada por tres elementos:

llustracion No. 7: Elementos integrantes de cada indicador.

Estado
Indicador > Umbral

Rango de

gestion

Fuente: Tesis de Maestria de Yenisbel Cabrera Jiménez .

Estado: corresponde al valor actual del indicador, en algunos casos no existe la
informacién necesaria para su calculo, no obstante esto no quiere decir que

necesariamente las cosas no se estén haciendo correctamente, mas bien no se



cuenta con el registro del comportamiento de las variables que conforman el

indicador.

Umbral: es el valor del indicador que se quiere lograr 0 mantener, se conoce también

como criterio de medida.

Rango de gestion: se refiere al espacio comprendido entre el valor maximo y minimo
que el indicador puede tomar. Por lo general se acostumbra asignarle a cada
indicador un valor Gnico, una meta, pero al tener ese solo valor de referencia lo mas

seguro es que el mismo no se logre, bien sea por exceso o por defecto.

Teniendo en cuenta lo anterior y con el fin de generar procesos de toma de
decisiones efectivas y productivas, se plantea establecer entre tres y cinco valores de
referencia, si no para todos los indicadores, al menos para los basicos de la actividad
de que se trate, en este caso para la gestion del area de pr oduccion. Al respecto es

fundamental tener claro si el indicador es conveniente que aumente o disminuya.

C a4 Maximo

A

N

T Satisfactorio

D Minimo  (Alarma)
A

v

D TIEMPO

Ejemplo en el caso de que lo que conviene sea que el indicador se incremente, o

sea, cada vez mayor.



C 4 Maximo (Alarma)

T Satisfactorio

D Minimo

v

TIEMPO
Ejemplo en el caso en que conviene que indicador e reduzca o sea cada vez menor.
Paso 5. Disefiar la medicion.

Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuencia de medicién, pres entacion
de la informacién, asignacion de responsables de la recoleccion, tabulacion, analisis

y presentacion de la informacion.

Resulta muy importante que después de establecidos los indicadores se determine
exactamente la fuente que proveera la informaci 6n, debiendo ser lo més especifica
posible, asi como la frecuencia con que se recogera la informacion en términos de

poder tomar decisiones activas y a tiempo.

Paso 6. Medir, validar y ajustar el sistema de indicadores de gestion del area de

produccion.

La experiencia ha demostrado que la precisibn adecuada de un sistema de

indicadores de gestion no se logra a la primera vez, seguramente en esa primera vez



surgiran una serie de factores que es necesario ajustar o cambiar en los siguientes
sentidos:

e Pertinencia del indicador

e Valores y rangos establecidos.

e Fuentes de informacion seleccionadas.

e Proceso de toma y presentacion de la informacion.

e Frecuencia en la toma de la informacion.

e Destinatario de la informacion.

Si no se es conscientes de lo anterior, se esta tentando a sucumbir ante la
resistencia natural que genera el hecho de que lo que hace sea sometido a la
observacion, por mas proactivo que haya sido manejado el proceso, si por el
contrario se sabe que la precisibn adecuada se logra entre la cuarta y quinta

medicion, con los correspondientes ajustes se mejoran las probabilidades de éxito.
Paso 7. Mantener y mejorar continuamente.

Siendo consciente que en el mundo en general y especialmente en el ambito de los
negocios, lo Unico constante es el cambio y de que esto genera una dinAmica muy
especial en las organizaciones, el sistema de indicadores debe ser revisados a la par

con los objetivos, estrategia y procesos de la entidad.

Hacer mantenimiento al sistema es darle continuidad operativa, mien tras que mejorar
continuamente significa incrementar el valor que el sistema de indicadores de gestion
agrega a los usuarios del mismo; es hacerlo cada vez mas preciso, agil, oportuno,

confiable y sencillo.

El estudio bibliografico efectuado permiti6 crear una concepcion teérica sobre una
base cientifica, que contribuye positivamente en el desarrollo de la presente
investigacion. El desarrollo del capitulo profundiza de forma general en la gestion,
realiza un analisis de los elementos basicos que conforman la estrategia, su
elaboracion, planificacion, formulacién, implementacion y evaluacién, asi como la

elaboracion, caracteristicas y medicion de los indicadores de desempefio. De igual



forma se analizan los indicadores asociados a la productividad , por lo que se hace
necesario una caracterizacion de la entidad objeto de estudio asi como la

metodologia a aplicar.



CAPITULO II: APLICACION DE LA METODOLOGIA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LA GESTION DEL AREA DE PRODUCCION EN LA EMPRESA
CONFECCIONES CUMBRE DE SANCTI SPIRITUS.

El presente capitulo parte de la caracterizacién general de la Empresa Confecciones
Cumbre de Sancti Spiritus. Se exponen los resultados del diagndstico de la situacién
actual que presenta la entidad en cuanto al desempefio de la gestion d el area
productiva a través de indicadores de gestion, ademas de la aplicacion de la
metodologia establecida para la evaluacién del desempefio de la gestion del area de
produccién en la confecciéon de uniformes de campafa para soldados y oficiales, asi

como la evaluacion de los resultados de acuerdo a su aplicacion.

[I.1. Caracterizacion general de la Empresa Confecciones Cumbres de Sancti

Spiritus.

La Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus fue aprobada el 25 de agosto
de 1998, segun Resolucién No. 141 emitida por la Licenciada Maria Teresa Castillo
Yera y se subordina al Ministerio de la Industria Ligera, la misma se encuentra

ubicada en San Vicente s/n final Sancti Spiritus.

El objeto social de la empresa se centra en:

o Producir y comercializar de forma mayorista confecciones de todo tipo en
moneda nacional y divisa.

o Ofrecer servicios de disefio en moneda nacional.

e  Ofrecer servicios de modelaje a las entidades de la Union de Confecciones
Textiles en moneda nacional y a otras entidades en moneda naciona | y divisa.

o Ofrecer servicios de postventa de sus producciones en moneda nacional y
divisa.

e  Comercializar de forma mayorista los desechos de materias primas y materiales
recuperables y productos ociosos y de lento movimiento en moneda nacional.

o Ofrecer servicios de transportacion de cargas en moneda nacional.

o Brindar servicios de alimentacion a sus trabajadores en moneda nacional.



La estructura organizativa de la empresa se muestra en el Anexo No. 1.

La empresa tiene como mision satisfacer las necesidades y requisitos de sus
clientes, produciendo articulos de vestir dirigidos a diferentes sectores de la
poblacion con la participacién de cuadros y trabajadores capacitados y la gestion de
la calidad de sus procesos que garantizan competir con otras organizacion es del

sistema.

Su vision esta dada en la ampliacién de sus sentidos, la asimilacion de tecnologias
de avanzada, el desarrollo del disefio y la calificacion de sus trabajadores y cuadros
de direccion, la cual logra una alta calidad y competitividad de los bienes de consumo
qgue produce, lo que unidos a eficaces estrategias de comercializacion le permiten
ocupar un importante lugar en el territorio donde se encuentra y conquistar el

mercado nacional.

Determinacion de las debilidades, fortalezas, amenazas y op ortunidades en la
entidad:

Debilidades:

Poco desarrollo de algunas tecnologias.

Poca capacidad productiva de toda la empresa.

Ausentismo para lograr el cumplimiento de las tareas.

Inadecuada estimulacion de los trabajadores.

Promedio de edad avanzada de la mayoria de los obreros.

L O o

Poca gestion de mercado.

Fortalezas:

1. Preparacion técnica y profesional de los cuadros centro.

2. Capital de trabajo positivo.

3. Alto espiritu y responsabilidad en el cumplimiento de tareas.

Amenazas:
1. No adquisicion de tecnologia de ava nzada como resultado del bloqueo.
2. Inestabilidad en los suministros.



3.

Incremento de la competencia en el mercado en divisas.

Oportunidades:

1.

o & N

Proceso de perfeccionamiento empresarial.

Alta demanda en el mercado en divisas.

Mayor comunicacion con los clientes.

Incremento de la produccion en divisas con la calidad y tecnologia adecuada.

Sistema de gestion de la calidad.

La empresa tiene como linea o actividad fundamental d e produccion:

Uniforme para ensefianza primaria.

Uniforme para ensefianza secundaria.

Uniforme para ensefianza preuniversitario.

Ropa para campesinos del Ministerio de Comercio Interior (Mincin).

Ropa para trabajadores del Ministerio de la Industria Azucarera (Minaz).

Uniforme de campafa para soldado y oficiales del M inisterio de las Fuerzas
Armadas Revolucionarias (Minfar).

Uniforme para el Ministerio del Interior (Minint).

Uniforme de ensefianza politécnica.

Sabanas.

Batas de casa.

Caracterizacion de la estructura del Capital Humano.

La empresa tiene una plantilla aprobada de 356 trabajadores y u na plantilla cubierta

por 307 trabajadores para un 87.2%.

En la plantilla cubierta existen:

Sexo Cantidad %
Femenino. 255 83.06
Masculino. 52 16.94

Total 307 100




Promedio por edades:

Escala Cantidad
Hasta 30 afnos. 55
De 31 a 40 afios. 92
De 41 a 50 afos. 129
De 51 a 60 afios. 27
Mas de 60 afios. 4
Categoria ocupacional:

Categoria Cantidad %
Dirigentes. 12 3.91
Técnicos. 46 14.98
Administrativos. - -
Obreros. 228 74.27
Servicios. 21 6.84

Total 307 100

El dltimo control se recibié por parte de la Consultoria de la Asociacién Nacional de
Economistas de Cuba (Canec), con el objetivo de certificar la contabilidad, la misma
comenzo en febrero de 2010 y finalizé en junio del propio afio, la cual fue evaluada

con resultados satisfactorios.

II.2. Resultados del diagnéstico de la situacion actual que presenta la entidad
en cuanto al desempefio de la gestion del area productiva a través de

indicadores de gestion.

A partir de la observacion realizada a los indicadores que determinaron deficiencias
en el proceso productivo (ver Anexo No. 2), se pudo comprobar que la entidad

objeto de estudio, al cierre del 2011 mostro los siguientes resultados:



El plan de producciébn se comporté de la siguiente manera, de un plan de
$3 589 005.00 se realizaron $4 035 002.00, para un 112.43% y de un plan en
unidades fisicas de 414.05, se realizaron 414.08, para un 100.01%, lo cual es

considerado de satisfactorio.

Algunos indices de costo por peso se comportaron desfavorablemente, como es el
costo por peso de venta que disminuye en 0.09 centavos, ademas las ventas
disminuyen con respecto a lo planificado en $41 912.40 y los gastos por salarios

aumentan en un 0.02 centavos, lo cual afecta la situacion financiera de la entidad.

Para la recoleccion de la informacion, que permitio ampliar el conocimiento sobre la
entidad se utilizaron otras técnicas como son: la verbal y ocular, la revision
documental, mediante las cuales se aplicaron encuestas y entrevistas a directivos y
subordinados, fueron revisadas actas del Consejo de Direccion, de Consejillos,
revision de la legislacion, de planes y su cumplimiento, de informes financieros y de

gestion, obteniendo los siguientes resultados:

Andlisis del contenido de las actas de reuniones efectuadas por el Consejo de

Direccion y Consejillo Técnico Productivo.

A continuacién se evidencian los resultados obtenidos de un estudio efectuado a las

actas y documentos que acreditan la realizacion de reuniones, donde participan el

Consejo de Direccion y el Consejillo Técnico Productivo, en las cuales se registra el
debate y la discusion de los temas relacionados con el andlisis productivo ( ver
Anexo No. 3). Para la revision de los mismos se toma como muestra el dltimo

trimestre del ano 2011 de cada una de las actas referidas anteriorm ente.

Fueron revisadas tres actas del Consejo de Direccion y tres actas del Consejillo
Técnico Productivo de los meses de octubre, noviembre y diciembre del 2011 ; en el
mes de octubre se realiz0 una reunidon extraordinaria para el analisis del
cumplimiento de diferentes lineas de produccién, donde se hace referencia al
cumplimiento del plan en la confeccion de uniformes de campafia para soldados y
oficiales (camisa y pantalébn) con destino al Minfar, el cual tuvo resultados



satisfactorios, ya que la demanda se cumplié y fue buena la calidad de las prendas
entregadas.

Todas las areas cuentan con el organigrama correspondiente, los cuales son objeto
de revision por el personal que realiza los diferentes controle s, pero é€stos no son

anexados a los resultados de los mismos.

Los resultados de los controles a las acciones contenidas en el plan de prevencion
son analizados y evaluados por el Consejo de Direccion y el Consejillo Técnico

Productivo.

El Consejo de Direccidn celebra sesiones ordinarias y extraordinarias. La sesion
ordinaria se realiza una vez al mes y sera valido con el 80% de asistencia de sus
miembros y las extraordinarias cuantas veces resulte necesario; para efectuar estas
sesiones y considerarlas validamente se requerira la presencia del 85% de sus
integrantes, donde uno de los miembros estd4 constituido por el subdirector de
produccién. La hora y la fecha seran aprobadas en el plan de trabajo para cada mes,
en el caso del Consejillo las sesiones se efectian con menos frecuencia que las
extraordinarias y las sesiones ordinarias de igual modo que en los Consejos de

Direccion.

Resultados de la aplicacion de la entrevista a miembros del Consejo de
Direccion y del Consegjillo Técnico Productivo de la Empresa Confecciones

Cumbres de Sancti Spiritus.

Se efectud una entrevista a una muestra de 4 miembros del Consejo de Direccion,
para un 57% del total y a 5 miembros que integran el Consejillo Técnico Productivo,
para el 71%, con el objetivo de conocer sus criterios con relacion a la eficiencia y
eficacia en la entidad (ver Anexo No. 4), donde se pudo comprobar que:

Todos los miembros del Consejo de Direccion entrevistados manifiestan conocer los

objetivos de trabajo y la estrategia de la empresa, los cuales partic ipan en su



definicion y control, de igual manera en el Consejillo Técnico Productivo conocen los

objetivos de esa area especifica.

Sobre el conocimiento que poseen de los criterios y propuestas a formular al
organismo con relacion a los planes, tanto anuales como perspectivos, expresan que
conocen sobre el tema, pues se realiza desde la base con todos los trabajadores y
se debate y discute por toda la estructura. De igual forma se procede para la
aprobacion del proyecto del presupuesto anual, siendo su eje cucion controlada

mensualmente en el Consejo de D ireccion.

Siempre que proceda un proyecto de modificacion, estructura de funciones o de
plantilla, asi como propuestas de creacion, modificacidn, fusién o extincién de alguna
entidad o dependencia del sistema, es presentada y discutida en el Consejo de

Direccidn para su posterior aprobacion por parte del Ministerio de la Industria Ligera.

De forma sistematica son evaluados los resultados obtenidos en las principales
inspecciones efectuadas a las diferentes de pendencias de la empresa, analizandose
la responsabilidad administrativa de los implicados y aprobandose los
correspondientes planes de medidas con vista a la solucion de las deficiencias

detectadas.

Con relaciéon a la evaluacion y control de medidas que co adyuven al fortalecimiento
de la gestidon de la produccion, los entrevistados opinan que si conocen sobre este
aspecto, el cual es analizado en el Consejo de Direccion y en los Consejillos segun

corresponda.

Resultados de la aplicacion de la encuesta a trabajadores del area de

produccidn de la Empresa Confecciones Cumbres de Sancti Spiritus.

Segun la encuesta realizada a los trabajadores de la Empresa Confecciones Cumbre
de Sancti Spiritus, acerca de los conocimientos, motivaciones y procedimientos que

poseen para llevar a cabo su labor y las causas que a su consideracion inciden en la



falta de un mecanismo que evalué la gestion productiva en la entidad , que permita

obtener mejores resultados productivos (ver Anexo No. 5), se pudo constatar que:

Como resultado de la encuesta aplicada en el periodo seleccionado se comprobo
gue la implementacion del Sistema de Control Interno se verifica y evalla to dos los
meses en el Consejo de Direccion Ampliado y de igual forma por el area de
produccién que sesiona mensualmente. Se pudo verificar que trimestralmente se

comprueba y evalta el cumplimiento del plan de prevencion del area.

Existe una planificacion para valorar las decisiones tomadas por el Consejo de
Direccidon sobre los objetivos, estrategias, planes y proyeccione s, cumpliéndose con
lo planificado. Aprobdndose estas decisiones, con caracter obligatorio, por este
organo de direccion, teniendo en cuenta los objetivos de cada area especificamente
la de produccion. El analisis de los riesgos y el plan de prevencion se efectuan
mensualmente como un punto del Consejo de Direccion Ampliado y en el area de

produccion.

[1.3. Resultados de la aplicacion de la metodologia establecida para la
evaluacion del desempefio de la gestion del area de produccion en la

confeccidén de uniformes de camparia para soldados y oficiales .

El area técnica productiva de la entidad se encuentra estructurada de la siguiente
manera (ver Anexo No. 6). La misma cuenta con cinco talleres distribuidos por los
diferentes municipios de la provincia:

e Taller 101 Bernardo Arias Castillo, Sancti Spiritus.

e Taller 102 Carlos Simén, Cabaiguan.

e Taller 103 Fe del Valle, Guayos.

e Taller 104 5 de Septiembre, Meneses.

e Taller 105 Yamil Duménico, Trinidad.

La empresa se encuentra dotada de tecnologia de maquina s de coser tipo industrial,
destinada a coser tejido plano de densidad baja, media y gruesa donde se destacan

los tejidos de Poplin, Drill, Twuill, Mezclilla, dentro del equipamiento existen



maquinas planas de 1 y 2 agujas y equipos especiales tales como: maquinas de
botdn, ojal, candelilla, feston y pespunte, alforzas y otras.

Las condiciones de los talleres son medias aunque se trabaja en el proceso

inversionista para el desarrollo y mejoramiento de dicha tecnologia .

Las salas de corte cuentan con mesas segun exigenc ias de la industria y maquinas

de corte para realizar esta operacion. El tendido del tejido se hace de forma manual.

El proceso productivo en la Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus se
realiza a partir de que se recibe la orden de confeccion, luego de esta se realiza el
tendido, trazo y corte en la sala destinada a esta operacion, llamada sala de corte, se
envian los bloques de piezas hacia el area de costura donde se comienzan a
procesar las prendas hasta obtener el producto final en la mesa de r evisado. Se
entregan a los almacenes intermedios de cada taller, luego pasa al almacén central
donde estas producciones son destinadas a los clientes en depe ndencia de las

demandas de los mismos.

La entidad trabaja por encargos estatales y la materia prima es por asignacion del

Ministerio de la Industria Ligera (Minil).

Para la realizacion de este trabajo se selecciond la confeccion de uniformes de
campafa para soldados y oficiales (camisa y pantalon) con destino al Minfar en tejido
de Drill Verde Olivo referencia 65/35 (65% de algodén y 35% de poliéster), a partir de
que estas confecciones en su conjunto representan las de mayor complejidad en su
confeccion, ademas de las exigencias técnicas en cuanto a las dimensiones de cada

uno de los elementos que la componen.

En cuanto a los niveles de produccion para cada afo son significativos , ya que

representan el 4% aproximado del plan total.

Este producto puede ser objeto de estudio con vistas a disminuir los gastos en
cuanto a los recursos humanos y financieros, de no ser asi en las materias primas

(tejido e hilo), que de lograrse no serian significativos, por cuanto estos representan



uniformes los que no pueden sufrir cambios en sus disefios, caracteristicas

exteriores de las prendas, etcétera.

Para poder disminuir los gastos en cualquiera de su naturaleza se trabaja para lograr
cambios tecnologicos, con la introduccion de accesorios, aditamentos tecnoldgicos,
dobladores y otros para aumentar la productividad, o la unificaciébn de operaciones
para disminuir la cantidad de costureras o personal dentro del proceso productivo, lo

que disminuiria el fondo de los salarios a pagar.

La unica forma posible de evaluar y tomar medidas correctivas de apoyo a la gestion
consiste en determinar aquellos indices, indicadores, acti vidades principales o
criterios especificos, cuyo chequeo y control sistematico permiten dar una medida de
la evolucién de la organizacion en correspondencia con su proyecto estratégico, por
lo que se propone la siguiente metodologia para la evaluacion del desempefio de la

gestion del area de produccion, en la Empresa Confecciones Cumbre Sancti Spiritus.

Paso 1. Contar con objetivos y planes.

Para elaborar la propuesta de indicadores para la evaluacion del desempefio de la
gestion del area de producciéon en la Empresa Confecciones Cumbre Sancti Spiritus,
es necesario establecer previamente aspectos como la capacidad de gestién y metas

claras, los que se especifican a continuacion:

e Mantener un estricto control del cumplimiento de los indi cadores directivos,

eficiencia, eficacia y economia.

Paso 2. Identificacion de los factores.

Una vez establecidos los objetivos y conocida la capacidad de gestion se establecen
los factores clave del éxito, donde se determina que la gestion de la produccién sera
la resultante de conjugar la tarea de cada uno de los miembros del grupo de

produccion.



En el sistema de indicadores propuestos, para la evaluacién del desempefio de la
gestion del area de produccién en la confeccidon de uniformes de campafia para
soldados y oficiales se han establecido los siguientes factores clave de éxito:

eficacia, eficiencia y economia.

Paso 3. Definicion de indicadores de gestidon de la produccién para cada factor

clave de éxito.

En este paso se propone la propuesta de un sistema de indicadores para la

evaluacion del desempefio de la gestion de produccion .

Se definen indicadores y directivos para cada factor clave de éxito, asi como la
composicion de cada indicador con sus caracteristicas (nombre, forma de calculo,

unidades en que se expresan y glosario).
Indicadores de gestion de la produccion.

Indicadores directivos:

1. Nombre: Produccion Total Bruta.

Unidad: MP

Glosario: esta integrada por la produccibn mercanti mas la variacion de la

produccién en proceso.

2. Nombre: Producciéon Mercantil.
Unidad: MP
Glosario: representa el valor de los productos y servicios producidos durante el

periodo econdmico, listos para ser vendida.

3. Nombre: Ventas.

Unidades: MP

Glosario: comprende los importes, por las entregas a clientes de productos
terminados, trabajos efectuados, servicios prestados y mercancias adquiridas para

ese fin.



Otros indicadores:

Eficacia:
1. Nombre: Nivel de Calidad.
Forma de Calculo:

Nivel de calidad = Total de productos sin defectos x 100

Total de productos elabor ados
Unidad: %.
Glosario: se obtiene dividiendo los productos sin defectos obtenidos entre el total de
los productos elaborados. Expresa la eficacia del proceso productivo, mediante el
grado de cumplimiento de las caracteristicas de calidad de los producto s o servicios
gue se entregan al cliente. Es importante tener en cuenta que se debe examinar

frente a especificaciones o normas establecidas, pues involucra aspectos subjetivos.

Eficiencia:

1. Nombre: Costo por Peso de Produccién Bruta.
Forma de calculo:

Costo por peso de produccion bruta = Costo de produccion bruta x 100

Produccion mercantil
Unidad: %.
Glosario: se obtiene dividiendo el costo de la produccion bruta entre el valor de la
produccion mercantil (a precios de venta). Es un indicador de por ciento que expresa
el volumen de los gastos de produccion, midiendo porcentualmente la eficiencia del

costo en el proceso productivo.

2. Nombre: Gastos Materiales por Peso de Produccion.
Forma de célculo:

Gastos materiales por peso de produccion=Consumo material productivo x100

Produccién bruta
Unidad: %.
Glosario: se obtiene dividiendo el consumo material productivo (m aterias primas,

materiales, combustible, energia, etcétera.) sin amortizacién, entre la produccién



bruta. Expresa la cantidad de dinero por concepto de consumo material productivo

gue se incorpora a cada peso de produccion bruta.

3. Nombre: Gastos de Salarios por Peso de Produccion.
Forma de calculo:

Gastos de salarios por peso de produccion = Salarios x 100

Produccion Total
Unidad: %.
Glosario: se obtiene dividiendo el gasto de salarios entre la produccion bruta. Expresa
la cantidad de dinero por concepto de salario que se incorpora a cada peso de

produccion bruta.

4. Nombre: Productividad.
Forma de calculo:

Productividad = Produccion total bruta

Promedio de trabajadores
Unidad: MP por trabajador
Glosario: se obtiene dividiendo el valor de la produccion bruta entre el promedio de
trabajadores vinculados a la actividad. Caracteriza el grado de aprovechamiento de la
fuerza de trabajo productiva.

5. Nombre: Costo por Peso en Produccion Mercantil.
Forma de calculo:

Costo por peso en produccion mercantil = Costo de produccién mercantil x 100

Produccién mercantil
Unidad: %.
Glosario: se obtiene dividiendo el costo de la produccién mercantil entre el valor de la
produccién mercantil (a precios de venta). Es un indicador de por ciento que expresa
el volumen de los gastos de produccion, midiendo porcentualmente la eficiencia del

costo de la produccion lista para la venta.



6. Nombre: Costo por Peso de Ventas.
Forma de calculo:

Costo por peso de ventas = Costo de produccion total

Ventas
Unidad: centavos.
Glosario: se obtiene dividiendo el costo de la produccién total entre el valor de las
ventas. Es un indicador de por ciento que expresa el volumen de los gastos de

produccion por cada peso de venta, midiendo porcent ualmente su eficiencia.

8. Nombre: Gasto de Salario por Peso de Produccién Mercantil.
Forma de calculo:

Gasto de salario por peso de produccion mercantil = Salario x 100

Produccion mercantil
Unidad: %.
Glosario: se obtiene dividiendo el gasto de salarios entre la produccion mercantil. Es
un indicador de por ciento que e xpresa la cantidad de dinero por concepto de salario
gue se incorpora a cada peso de produccion mercantil.

9. Nombre: Gasto material por peso de produccién mercantil.
Forma de calculo:
Consumo material

Gasto material por peso de produccién mercantil= productivo x 100

Produccion mercantil
Unidad: %.
Glosario: se obtiene dividiendo el consumo material productivo (materias primas,
materiales, combustible, energia, etcétera), sin amortizacion, entre la produccion
mercantil. Expresa la cantidad de dinero por concepto de consumo material

productivo que se incorpora a cada peso de produccién mercantil.



10. Nombre: Valor agregado.

Forma de calculo:

Valor agregado = Produccion total bruta — Gastos de materiales — Gastos de servicios
productivos.

Unidad: MP.

Glosario: el valor del indicador expresa en MP el nivel de actividad una vez que se le

han deducido el consumo material y los servicios comprados a terceros.

11. Nombre: Productividad sobre el valor agregado.
Forma de calculo:

Productividad sobre el valor agregado = Valor agregado

Promedio de trabajadores
Unidad: MP.
Glosario: se obtiene dividiendo el valor agregado entre el promedio de trabajadores.
Caracteriza el grado de aprovechamiento de la fuerza de trabajo productiva en el

nuevo valor creado, debe valorarse con el criterio mientras mayor mejor.

12. Nombre: Correlacion salario medio/ productividad.
Forma de calculo:

Correlacion salario medio/ productividad = Salario medio

Productividad del valor agregado
Unidad: centavos.
Glosario: se obtiene dividiendo el salario medio entre la productividad del valor
agregado. Es el indicador principal relativo a la actividad laboral, ya que compara el
valor agregado creado por los trabajadores y el dinero que esta recib iendo por su

fuerza de trabajo, debe valorarse con el criterio mientras mayor mejor.

13. Nombre: Gasto de salario por valor agregado.
Forma de calculo:

Gasto de salario por valor agregado = Salario

Valor agregado
Unidad: centavos.



Glosario: es un indicador de eficiencia que se obtiene dividiendo el gasto de sa lario
entre el valor agregado, caracteriza especificamente la actividad, ejecutandose la

retribucion hasta el limite en que no se produzca el deterioro de este indicador.

Economia:
1. Nombre: Aprovechamiento de la superficie de almacenamiento.
Forma de calculo:

Aprovechamiento de la superficie = Area utilizada

de almacenamiento Area total de almacenamiento
Unidad: mts.
Glosario: es un indicador de economia que da como resultado los metros de alma cén

gue se aprovechan, y si es 6ptimo la forma de almacenamiento utilizada.

2. Nombre: Consumo de combustible.
Forma de calculo:

Consumo de combustible = Plan de combustible x 1000

Plan de produccion
Unidad: cts.

Glosario: genera el consumo de combustible para determinada produccion.

3. Nombre: Consumo de energia.

Forma de calculo: Consumo de energia = Plan de energia

Plan de produccion
Unidad: pesos.

Glosario: indica la cantidad de energia para determinada produccion.

Paso 4. Determinacion para cada indicador propuesto, umbral y rango de gestion.

En primera instancia, cabe destacar que para poder establecer adecuadamente el
umbral y los rangos de gestion deben ser personas que conozcan perfectamente la
organizacion, los factores endégenos y exdgenos, ajenos y propios que concurren en el
comportamiento de la variable analizada. Es fundamental ademas tener en cuenta la

capacidad de gestion del area que corresponda.



No obstante de lo planteado anteriormente, lo cual constituye una limitacion en el
trabajo, se estableci6 una propuesta de umbral y de rango de gestion para cada

indicador, los cuales en la etapa de prueba y ajuste pueden ser reconside rados.

Nombre de los indicadores Umbral Minimo | Satisfactorio | Maximo

Produccioén Total Bruta.

Produccién mercantil.

Ventas.
Calidad.

Costo por peso de produccion.

Costo por peso de produccion

mercantil.

Gastos materiales por peso de

produccion.

Gastos materiales por peso de

produccién mercantil.

Gastos de salarios por peso de

produccion.

Gastos de salarios por peso de
produccién mercantil.

Productividad.

Costo por peso de ventas.

Valor agregado.

Productividad sobre el valor

agregado.

Correlacion salario  medio/

productividad.

Gasto de salario por valor
agregado.

Aprovechamiento de la

superficie de almacenamiento.




Consumo de combustible.

Consumo de energia.

Es fundamental tener claro si el valor del indicador conviene que aumente o disminuya,
porgue en ambos casos va a existir una zona de alarma, la cual significa que cuando el
indicador que se encuentre en ella el proceso estara a punto de quebrantarse, lo que no
representa que se ha caido en una situacion critica, pero de no tomarse alguna accion

es posible que la situacién, proceso o variables observadas no puedan recuperarse.

En el caso en que conviene que el indicador disminuya, la zona de alarma estara a
partir del méximo y en el caso contrario, 0 sea que lo conveniente es que aumente,
estara por debajo del minimo. Siempre que el indicador se encuentre dentro de los
limites establecidos entre el minimo y el maximo, se considera que su comportamiento

es estable y que lo mas seguro es que se logre el valor satisfactorio.

Paso 5. Disefio de la medicion.

La entidad debe designar un responsable de la recoleccién, tabulacién y analisis de
la informacion. Las fuentes de la informaciébn son varias en dependencia del
indicador, siendo las fundamentales en el caso que nos ocupa. La frecuencia debe

ser anual, con informes parciales, mensuales y trimestrales.

I1.4. Evaluacion de los resultados.

Para la validacion y el célculo de los siguientes indicadores se tomé como period o de

analisis el tltimo trimestre del afio 2011.

Paso 6. Medir y validar el sistema de indicadores de gestion del area de

produccion.

Indicadores directivos.

1. Produccion total bruta = 353.4 MP.



La Empresa Confecciones Cumbre obtiene para el ultimo trimestre del afio analizado
una produccion total bruta de 353.4 MP donde se ve integrada la produccion
mercantil y la variaciéon de la produccion en proceso, en correspondencia con las
areas de resultado clave, este indicador es medido para garantizar que se cumpla la
produccién planificada, valorando que mientras mas alta mejor, es por ello que se

encuentra en zona de alarma.
2. Produccion mercantil = 353.4 MP.

La entidad muestra una produccién mercantil de 353.4 MP, donde representa el valor
de los productos y servicios producidos durante el periodo econdmico analizado.
Este indicador no presenta un margen satisfactorio ya que se encuentra en zona de
alarma pues el valor obtenido esta por debajo del minimo establecido.

3. Ventas = 353.4 MP.

Las ventas que obtiene la entidad son de 353.4 MP, donde comprende los importes
por las entregas a clientes de productos terminados, trabajos efectuados, servicios
prestados y mercancias adquiridas para ese fin. El rango establecido para este
indicador esta por encima de las ventas obtenidas en este ultimo trimestre, por lo que

existe zona de alarma.
Otros indicadores.
Eficacia:

1. Nivel de calidad = Total de productos sin defectos x 100

Total de productos elaborados
= 9.9 MU x 100
10.0 MU
= 99%.

La entidad tiene un indicador de calidad por encima del rango establecido (98%), ya

que por cada 100 unidades de productos elaborados se obtiene 99% de productos



sin defectos, la cual expresa la eficacia del proceso productivo, mediante el grado de
cumplimiento de las caracteristicas de calidad de los productos o servicios que se

entregan al cliente.

Eficiencia:

1. Costo por peso de produccion total bruta = Costo de produccién bruta x 100

Produccion mercantil
353.4 MP x 100
353.4 MP

100.0%.

El costo por peso de produccion total e s un indicador de por ciento que expresa el
volumen de los gastos de produccion, midiendo la eficiencia del costo en el proceso
productivo, donde por cada 100 pesos de produccion mercantil se utiliza 100% del
costo de produccion total, encontrdndose por encima del rango establecido teniendo

en el mismo una zona de alarma.

2. Gastos materiales por peso de prod uccion = Consumo material x 100

Produccion total
232.2 MP x 100
353.4 MP
65.7%.

La empresa por cada 100 pesos de la produccion total, el 65.7% corresponde al
consumo material, por lo que existe alarma de acuerdo al rango establecido teniendo
un maximo de 65.0%, el cual representa la cantidad de dinero por concepto de

consumo material productivo que se incorpora a cada peso de produccion bruta.

3. Gastos de salarios por peso de produccion = Salarios x 100

Produccion total

= 69.7 MP x 100
353.4MP
= 19.7%.



Este indicador expresa la cantidad de dinero por concepto de salario que se
incorpora a cada peso de produccion bruta, por lo que por cada 100 pesos de
produccion total bruta se consume 19.7% de salario. Este indicador se encuentra en

zona de alarma ya que el resultado obtenido da por encima del rango propuesto.

4. Productividad = Produccion bruta

Promedio de trabajadores
= 353.4MP

307 uno
= 1.15 MP por trabajador.

En la entidad por cada trabajador promedio se obtiene una produccion bruta de 1.15
MP resultado positivo para la entidad ya que caracteriza el grado de

aprovechamiento de la fuerza de trabajo productiva.

5. Costo por peso en produccién mercantil =Costo de produccién mercantil x 100

Produccion mercantil
=232.0 MP x 100
353.4 MP
= 65.64%.

Es un indicador de por ciento que expresa el volumen de los gastos de produccion,
midiendo la eficiencia del costo de la produccion lista para la venta, donde por cada
100 pesos de produccién total mercantil representa el 65.64% del costo de

produccién mercantil.

6. Costo por peso de ventas = Costo de venta

Ventas
= 1.81MP
353.4MP

= 0.51 centavos.



La empresa por cada peso de ventas tiene un costo de venta de 0.51 centavos, este
indicador expresa el volumen de gastos de produccién por cada peso de la venta

realizada, midiendo su eficiencia.

7. Gasto de salario por peso de produccién mercantil = Salario x 100

Produccion mercantil
= 69.7 MP x 100
353.4 MP
= 19.72%.

Este indicador expresa la cantidad de dinero por concepto de salario que se
incorpora a cada peso de produccion mercantil, por lo que por cada 100 pesos de
produccién mercantil se gasta 19.72% de salario, teniendo una situacion favorable
con respecto al rango establecido, ya que se encuentra por debajo del rango
establecido.

Consumo material
8. Gasto de material por peso de produccion mercantili = _productivo x 100

Produccion mercantil
= 232.2MP x 100
353.4MP
= 65.7%.

La entidad por cada 100 pesos de produccion mercantil utiliza 65.7% del consumo
material productivo, por lo que no existe alarma de acuerdo al rango establecido
teniendo un maximo aceptable de 67.0%, el cual representa la cantidad de dinero por
concepto de consumo material productivo que se incorpora a cada peso de

produccién mercantil.

9. Valor agregado = Produccion total bruta — Gastos de materiales — Gastos de
servicios
productivos
recibidos.

=353.4 MP- 232.2MP-2.6MP



= 118.6 MP.

Este indicador expresa el nivel de actividad, al que se le ha deducido el consumo
material y los servicios comprados a terceros, donde el valor agregado que ob tiene
la entidad es de 118.6 MP, demostrando una situacion favorable ya que se encuentra

por encima del rango establecido (116.0 MP).

10. Productividad sobre el valor agregado = Valor agregado

Promedio de trabajadores
= 118.6 MP

307 uno
= 0.39 MP por trabajador.

Por cada trabajador la empresa obtiene 0.39MP del valor agregado. Este indicador
caracteriza el grado de aprovechamiento de la fuerza de trabajo productiva en el
nuevo valor creado, representando una situacion favorable ya que se encuentra por
encima del rango establecido (0.30 MP por trabajador), aunque si fuera ain mayor

tendria mejores resultados.

11. Correlacion salario medio/ productividad = Salario medio

Productividad del valor agregado
= 0.17 MP
0.39 MP por trabajador

= 0.43 centavos.

La entidad por cada peso de valor agregado gasta 0.43 centavos de salario medio . Es
el indicador principal relativo a la actividad laboral, ya que compara el valo r agregado
creado por los trabajadores y el dinero que esta recib iendo por su fuerza de trabajo.
Este indicador demuestra una situacion favorable ya que esta por debajo del maximo

y No se encuentra en zona de alarma.

12. Gasto de salario por valor agregad o = Salario

Valor agregado



69.7 MP
118.6 MP

0.58 centavos.

La entidad por cada peso del nuevo valor creado por los trabajadores de la produccion,
corresponde al gasto de salario en 0.58 centavos. E s un indicador de eficiencia que
caracteriza especificamente la actividad, ejecutandose la retribucion hasta el limite
en que no se produzca el deterioro de este indice. Este indicador representa un

resultado menor al rango establecido por lo que no tiene zona de alarma.

Economia:

1. Aprovechamiento de la superficie = Area utilizada
de almacenamiento Area total de almacenamiento
=221.28 m* x 100
303.18 m?
=0.72=72m>,

Esto significa que por cada 100 m de almacén, 72 m ? estan ocupados por mercancias.
Este indicador no se encuentra en zona de alarma ya que el resultado obtenido se

encuentra en el rango establecido.

2. Consumo de combustible = Plan de combustible x 1000

Plan de produccion
= 2.5MP x 100
395.4MP

= 0.06 centavos.

Esto significa que por cada 100 pesos de produccion se gasta 0.06 centavos que
corresponden a combustible, no encontrandose en zona de alarma de acuerdo al rango

establecido.

3. Consumo de energia = Plan de energia

Plan de produccion



= 101MP x 100
395.4MP
= 25.5 pesos.

Para generar 100 pesos de produccion se consumen 25.5 pesos que corresponden a
energia. Este indicador se encuentra en zona de alarma ya que el resul tado obtenido se
encuentra por encima del rango establecido con gran diferencia de pesos, donde la

entidad ha tenido que tomar acciones para disminuir el consumo energético del area.
Resumen de los resultados obtenidos por cada indicador.

A continuacion se muestra una tabla donde se resumen los resultados obtenidos en el
calculo de los 19 indicadores aplicados en la Empresa Confecciones Cumbre Sancti
Spiritus, con el objetivo de evaluar y mejorar el desempefio de la gestién de la

produccién.

En la primera columna se relacionan los diferentes indicadores, en la columna
identificada como estatus se coloca el valor actual del indicador, en la columna
umbral se coloca el valor al cual se desea que llegue el indicador, la meta; luego en
las columnas minimo, satisfactorio y maximo, se colocan los valores de referencia

para establecer el rango deseado para el comportamiento del indicador.

Area. Produccion.

Objetivo. Mejorar el desempefio de la gestion de la produccion.
Responsable. Designar.

Nombre de indicadores. UM Estatus | Umbral | Minimo | Satisfactorio | Maximo
Produccion Total Bruta. MP 353.4 395.4| 390.0* 395.0 400.0
Produccion mercantil. MP 353.4 395.4| 390.0* 395.0 400.0
Ventas. MP 353.4 395.4| 390.0* 395.0 400.0
Nivel de calidad. % 99 98 97 98 99
Costo por peso de % 100 85.6 80 85 90*
produccion.




Costo por peso de % 65.64 77.9 75 78 81
produccién mercantil.

Gastos materiales por % 65.7 60.3 55 60 65*
peso de produccion.

Gastos materiales por % 65.7 62.4 57 62 67
peso de  produccion

mercantil.

Gastos de salarios por % 19.7 17.5 13.0 16.0 19.0*
peso de produccion.

Gastos de salarios por % 19.72 17.8 14.0 17.0 21.0
peso de  produccion

mercantil.

Productividad. MP 1.15 1.13 0.80 0.90 1.0
Costo por peso de ventas. |centavos 0.51 1.82 1.75 1.79 1.83
Valor agregado. MP 118.6 116.5 112.0 114.0 116.0
Productividad sobre el MP 0.39 0.35 0.20 0.25 0.30
valor agregado.

Correlacion salario medio/ | centavos 0.43 1 0.80 0.90 1
productividad.

Gasto de salario por valor | centavos 0.58 0.67 0.60 0.70 0.80
agregado.

Aprovechamiento de la| mts® 72 72 70 71 72
superficie de

almacenamiento.

Consumo de combustible. | centavos 0.06 0.06 0.04 0.05 0.06
Consumo de energia. $ 25.5 15.3 15.0 17.0 19.0*

Los valores identificados con (*), en las columnas de maximo y minimo indican que a

partir de esos valores se entra en la zona de alarma. En el caso en que conviene que




el indicador aumente, la zona de alarma estara por debajo del minimo y en el caso

contrario, 0 sea, que lo conveniente es que disminuya, estara por encima del maxim o.

Como se observa en la tabla anterior los indicadores directivos de produccion bruta,
mercantil y las ventas que pertenecen al grupo de los indicadores que es conveniente
aumentar, pero estos se encuentran por debajo del minimo, por lo que los mismos

estan en zona de alarma.

Por su parte, los indicadores costo por peso de produccién, gastos materiales por peso
de produccion, gastos salarios por peso de produccion y el consumo de energia que
resultan conveniente disminuir, se encuentran por encima del maximo aceptable,

efectuandose una zona de alarma.

En resumen, 7 de los 19 indicadores analizados, para un 36.88% se encuentran en
zona de alarma, mientras que los 12 restantes se ubican dentro de los parametros

considerados como satisfactorios para un 63.12%.
Ajuste del sistema.

Como ya se explico con anterioridad la precision adecuada de un sistema de
indicadores no se logra desde la primera vez, en la bibliografia consultada se plantea
que solo después de la cuarta o quinta medicion, con los correspondiente s ajustes se

mejoran las probabilidades de éxito.

Asi mismo, mejorar continuamente el sistema indica incrementar su valor, mas aun si
se involucra a los usuarios del mismo, es hacerlo cada vez mas agil, preciso,

oportuno, confiable y sencillo.

Teniendo en cuenta lo anterior se procede al ajuste del sistema propuesto a partir de
las sugerencias obtenidas de los usuarios del sistema y especialistas consultados al

respecto.

e Se realizan cambios en los parametros establecidos dentro del procedimiento de

evaluacion.



e Se efectlan estimaciones a los rangos de gestion para cada indicador propuesto

con vistas a una mejor comprension de los mismos.

Proponer un criterio de evaluacién general del sistema de gestién de la produccion,
estableciendo parametros; por lo que luego de consultar bibliografia acerca del tema
y considerando el comportamiento historico de los indicadores y su influencia sobre
los resultados, se proponen los siguientes:

De 85% a 100%: excelente.

De 70% a 85%: bien.

De 55% a 70%: deficiente.

Menos de 55%: mal.

Teniendo en cuenta el criterio de evaluacion anterior, el sistema de gestion de la

produccién se evalla de deficiente.

Con la aplicacion de la metodologia establecida para lograr la evaluacion del
desempefio del area productiva en la Empresa Confecciones Cumbre Sancti Spiritus,
se obtuvo un sistema integrado por 19 indicadores, efectuando la validacién del
mismo, asi como los ajustes correspondientes, con el objetivo de mejorar la
eficiencia, eficacia y economia de la entidad, arribando a conclusiones vy

recomendaciones especificas.



CONCLUSIONES

Los fundamentos tedricos permitieron desarrollar un analisis de los diferentes
enfoques en materia de gestion empresarial, de acuerdo a las transformaciones
gue ha sufrido su concepcion, asi como una sistematizaciéon de los diferentes
enfoques para la evaluacion del desempefio de la gestién del area productiva en
particular.

El diagnostico efectuado permitio determinar la situacion actual que presenta la
entidad en cuanto al desempefio de la gestion del area productiva a través de
indicadores de gestion, detectandose insuficiencias que limitan obtener mejores
resultados productivos.

Los resultados obtenidos en el diagnoéstico realizado a la Empresa Confecciones
Cumbre de Sancti Spiritus, corroboraron la necesidad de aplicar una metodologia
ya establecida para la evaluacion del desempefio de la gestibn del area
productiva en la confeccidén de uniformes de campafia para soldados y oficiales.
De acuerdo a la aplicacion de la metodologia establecida para la e valuacion del
desempefio de la gestion del area productiva en la confeccién de uniformes de
campafa en la Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus, se pudo
constatar que el sistema de gestion de la produccién se evalla de deficiente,

teniendo en cuenta el criterio de evaluacion propuesto.



RECOMENDACIONES

Con el propdsito de que la Direccion de la entidad adopte politicas que contribuyan al

perfeccionamiento continuo de la evaluacion del desempefio de la gestién de | area

productiva, se recomienda:

1. Continuar profundizando en el estudio del desempefio de la gestion del area de
produccién y la influencia de la eficiencia empresarial en los resultados integrales.

2. Aplicar la metodologia establecida para la evaluacion del desempefio de la
gestion del area productiva en la confeccion de otros tejidos, que permita
establecer mejoras continuas orientadas a la eficiencia empresarial.

3. Proponer su generalizacion a otras entidades, considerando las caracteristicas
propias de los Organismos y la naturaleza flexible de | a metodologia establecida

para la evaluacion del desempefio de la gestion del area productiva.
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Anexo No.1l: Organigrama Empresa Confecciones Cumbre de Sancti Spiritus.
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Anexo No. 2: Guia de observacion.

Objetivo: observar los indicadores que determinaron diferencias en el proceso

productivo de la Empresa Confec ciones Cumbre de Sancti Spiritus.

Guia:
1. Estados Financieros al cierre del 2011.

2. Informes econdmicos al cierre de cada periodo contable.



Anexo No. 3: Andlisis de documentos.

Objetivo: obtener informacion a través de las actas de reuniones efe ctuadas

respecto al debate y discusion de los temas relacionados con el andlisis productivo .

Guia:

1. Revision de las actas del Consejo de Direccion:

o Nivel de profundidad en los andlisis realizados.

e  Tratamiento de los acuerdos abordados.

2. Revision de las actas del Consejillo Técnico Productivo:
o Conocimiento que demuestran sobre el tema a tratar.

o Nivel de profundidad en los andlisis realizados.



Anexo No. 4: Entrevista.

Objetivo: conocer los criterios de miembros del Consejo de Direccion y del Consejillo
Técnico Productivo que se desempefian en la actividad productiva con relacion a la

eficiencia y eficacia en la entidad.

Compaiiero (a):

La presente entrevista persigue conocer los criterios que usted asume acerca del
proceso productivo, la estructura organizacional y el cumplimiento de los planes de
produccion en su entidad. Precisamos de usted la mayor cantidad de datos,
cooperacion, la honestidad en sus respuestas que posibiliten acertadas decisiones

en la presente investigacion. Muchas gracias.

Estructura organizacional de la entidad.

¢Es la entidad un érgano, organismo o cualquier otra forma de organizacion
publica?.

¢,Cudl es su actividad fundamental o misiébn encomendada?.

¢, Cual es la estructura organizativa de la entidad?.

Estructura organizativa del area d e produccion.

¢, Cual es la estructura organizativa del area de producciéon?.

¢, Se encuentran definidos los puestos de trabajo y la descripcion de funciones?.

¢ Esta definido el responsable del area y sus atribuciones?.

¢Permite el ambiente de trabajo la organizacion y desarrollo de equipos de trabajo
bajo la direccion y control de los lideres de grupo?.

¢Estimula la estructura organizacional informal a la direccion del area a conocer las
expectativas y necesidades de los empleados?.

¢Permite la estructura organizacional informal que los recursos humanos satisfagan

sus necesidades sociales en la entidad?.

Plan de produccion.
1. ¢Son compatibles los planes a corto y mediano plazo con los de largo alcance?.

2. ¢Se han cumplido los planes en periodos anteriores?.



¢, Se han evaluado objetivamente las causas favorables o no al cumplimiento de
los planes en periodos anteriores?.

¢ Existe comprension de la necesidad y la posibilidad real del cumplimiento de los
planes elaborados en el area?.

¢ Se revisa periédicamente el cumplimiento de los planes del periodo actual y las
causas que inciden en su ejecucion?.

¢, Se tienen creados planes alternativos en caso de cambios inesperados en el

entorno interno y externo?.



Anexo No. 5: Encuesta.

Objetivo: constatar los criterios de los trabajadores del area de produccion acerca de
los conocimientos, motivaciones y procedimientos que poseen para llevar a cabo su
labor y las causas que a su consideracion inciden en la falta de un mecanismo que
evalué la gestion productiva en la entidad, que permita obtener mejores resultados

productivos.

Control aplicado al Consejillo del area de produccion .

NO
PROCEDE

INDICADORES Sl NO

Se verifica y evalia, al menos trimestralmente, el
avance del proceso de implementacion del SCI en el

area de produccion.

Se comprueba y evalla, al menos trimestralmente, el
comportamiento de las acciones y medidas de

prevencion del area.

Se valoran las decisiones tomadas en el Consejo de
Direccidn sobre los objetivos, estrategias, planes de
produccién, proyecciones principales de trabajo

vinculados al area de produccion.

Se analizan los resultados de las inspecciones y
adoptan las medidas necesarias para solucionar las

deficiencias.

Se desarrollan los andlisis de riesgos y el plan de
prevencion vinculados al area de produccion y se

adoptan medidas correctivas.




Se desarrollan los analisis de los resultados obtenidos
en el area de produccion y su comparacion con

planes, presupuestos o periodos anteriores.

Se evallan los controles realizados por las diferentes
estructuras internas al area de produccion
relacionadas con el Control Interno, el proceso de
implementacion de las Resolucion en todas sus éreas

y dependencia.

Se analizan y evaltan los resultados de los controles
a las acciones contenidas en plan de prevencion del

area.




Anexo No. 6: Estructura del Area de Produccion.

Directora Técnico Productivo

|

Produccion Tecnologia

Analista de

_ - Mantenimiento.
Produccion

- Energético.

Prototipo - Especialista.
Calidad

- Especialista

-Especialista Tecnélogo Cienciay Técnica.

-Modelista - Medio Ambiente.

-Costureras (2)




