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Resumen
La presente investigación tiene como propósito determinar los factores clave de éxito (FCE)

en la gestión presupuestaria del sector pastas alimenticias en la región zuliana. Identificados éstos
como los atributos que tienen las empresas con éxito, y de los cuales carecen las que no lo tienen. El
trabajo se sustentó en autores como Welsch et al. (1994), Burbano y Ortiz (2000), Ormaechea et al.
(1998), Horngren et al. (2002), entre otros. La investigación fue descriptivo de diseño no experimental
y transeccional, basado en técnicas de recolección de datos primarias y secundarias tales como:
Cuestionarios y entrevistas libres a operarios y empleados del sector, así como una revisión de diver-
sos textos, y publicaciones internas de las empresas objeto de estudio. Los resultados indican que
los FCE en la gestión presupuestaria del sector analizado se concentran en el área de costos de fabri-
cación, la calidad en los procesos, la productividad y el tiempo de manufactura y entrega, permitiendo
concluir que existen rasgos similares en la industria que apuntalan hacia un liderazgo en costos sus-
tentado en un rendimiento eficiente de los procesos, permanente innovaciones tecnológicas e incre-
mento del potencial productivo de las plantas procesadoras de pastas cortas y largas de la región.

Palabras clave: Factores clave de éxito, pastas alimenticias, gestión presupuestaria, costo, cali-
dad.
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Key Success Factors in Budget Management
in the Noodle (Spaghetti) Industry
in the Zulia Region

Abstract
The purpose of this research is to determine the key success factors (KSF) in the budgetary

management of the spaghetti (pasta) industry in the Zulia region. Once these factors in successful
noodle industry companies are identified, the lack of the same can be identified in unsuccessful com-
panies. The study was based on authors such as Welsch et al. (1994), Burbano and Ortiz (2000), Or-
maechea et al. (1998), and Horngren et al (2002), among others. The research was descriptive, non-
experimental and trans-sectional, and based on primary and secondary data collection techniques
such as questionnaires, un-structured interviews with employees and operators in this industry, as
well as a review of diverse texts and internal publications of the companies involved in the study. The
results indicate that the KSF in budget management in the sector under study concentrates on pro-
duction costs, process quality, productivity in relation to time and dispatch, all of which permits us to
conclude that there are similar patterns in the industries under study that point to leadership in costs
based on efficient processing, permanent technological innovation, and increased productive poten-
tial in spaghetti processing plants in the region.

Key words: Key success factors (KSF), spaghetti industry, budgetary management, costs,
quality.

1. Introducción

Hoy en día las organizaciones pre-
cisan ineludiblemente cambiar para per-
manecer y lograr el éxito empresarial, en
virtud que la alta rapidez y el marcado di-
namismo denotado por el entorno econó-
mico venezolano a lo largo de los últimos
años, ha propendido la necesidad que las
empresas del sector pastas alimenticias
deban ajustarse a nuevas condiciones
del mercado.

Según Amat (1994:12), “La super-
vivencia y el éxito empresarial exigen una
adaptación continua de la empresa al en-
torno tratando de lograr la máxima efica-
cia en el funcionamiento de su organiza-
ción interna y de sus operaciones.” Tal si-
tuación exige la adopción de un estilo es-
tratégico de gestión, así como un control

permanente de la evolución de la empre-
sa para detectar posibles desviaciones
respecto al funcionamiento adecuado y
necesario.

De acuerdo a la situación plantea-
da en el presente artículo es perentorio
determinar los factores clave de éxito
(FCE) en la gestión presupuestaria del
sector de pastas alimenticias en la región
zuliana, que está constituido por tres em-
presas. Sin embargo, además de su de-
terminación y puesta en práctica, es ne-
cesario hacerles seguimiento a través del
control y la evaluación continua para ga-
rantizar la supervisión operativa y finan-
ciera de los recursos asignados, y conse-
cuentemente el sostenimiento de la ren-
tabilidad económica de la empresa.

Sobre este particular Ormaechea
et al. (1998) refieren que la gestión presu-
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puestaria, es un proceso sistemático a
través del cual los gerentes encargados
de la función de planeación ejercen in-
fluencia en otros miembros de la organi-
zación para lograr el cumplimiento de las
estrategias previstas por la misma.

En la actualidad existe abundante
información relacionada con la gestión
presupuestaria, que desde una perspec-
tiva metodológica autores como Welsch
et al. (1994), Burbano y Ortiz (2000),
Horngren et al. (2002), entre otros, permi-
ten sustentar teóricamente el presente
trabajo, así como precisar una diversidad
de rasgos comunes presentes en expe-
riencias exitosas en la gestión presu-
puestaria de las empresas traducidas en
lo que se denomina en el ámbito geren-
cial “factores clave de éxito” (FCE). Ante
tal particularidad se puede preguntar
¿Qué elementos se considerarían rele-
vantes a la hora de identificar estos facto-
res y cuáles serian estos factores? En
efecto, lo que podría constituirse en un
FCE para una industria en particular no
necesariamente seria aplicable en otra;
no obstante, existe la posibilidad de evi-
denciar características similares dentro
de un mismo sector industrial que ofrez-
can un perfil de los FCE determinantes en
la gestión presupuestaria.

De acuerdo al problema planteado
se consideró que el tipo de investigación
es descriptivo, ya que se pretendió como
manifiesta Méndez (1999:125) “la des-
cripción de las características que identi-
fican los diferentes elementos y compo-
nentes, y su interrelación, cuyo propósito
es la delimitación de los hechos que con-
forman el problema de investigación”.

Dado que enfrentaron una situa-
ción de cambio permanente y de optimi-

zación de los procesos productivos, así
como de una reestructuración de los ser-
vicios de soporte, tal situación permite el
direccionamiento para el mejoramiento
de la organización, por lo que surgen in-
quietudes que propician la necesidad de
determinar qué FCE son considerados en
la gestión presupuestaria por las empre-
sas que operan en la industria manufac-
turera de pastas alimenticias en la región
zuliana.

2. Gestión Presupuestaria

La unidad básica que sustenta es-
tructuralmente una gestión presupuesta-
ria evidentemente es el presupuesto, en
tal sentido Mallo y Merlo (1995: 119) lo de-
finen como, “(…) un medio de acción em-
presarial que permite dar forma en térmi-
nos económicos a las decisiones conteni-
das en los planes y programas”; por su
parte Welsch et al. (1994: 1) manifiestan
que “es un enfoque sistemático y formali-
zado para el desempeño de fases impor-
tantes de las funciones administrativas de
planificación y control”; mientras que Ga-
lindo y García (1987: 96) consideran que
“es un elemento indispensable al planear,
ya que a través de ellos se proyectan, en
forma cuantificada, los elementos que ne-
cesita la empresa para cumplir con sus ob-
jetivos; sus principales finalidades consis-
ten en determinar la mejor forma de utiliza-
ción y asignación de los recursos, a la vez
que controla las actividades de la organi-
zación en términos financieros”.

De lo anterior, se desprende que la
utilidad del presupuesto se refleja como
instrumento de planificación y control ad-
ministrativo, en el que confluyen los obje-
tivos de la empresa traducidos en refe-
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rentes financieros y permite la asignación
de recursos a los distintos centros de res-
ponsabilidad, mediante diversas técnicas
y estrategias que responden a criterios in-
tegradores de una gestión empresarial
presupuestaria.

En tal sentido, se pretende determi-
nar los FCE en la gestión presupuestaria
en el sector de pastas alimenticias en la
región zuliana, para potenciar el éxito de
los objetivos de la organización. En la
práctica empresarial el sector bajo estu-
dio, ha hecho énfasis en aspectos como
el costo de fabricación, la calidad y sus
costos en los procesos, el tiempo de ma-
nufactura y de entrega, y la productividad
total y parcial de la planta, en tal virtud,
serán abordados para determinar en
cada uno de ellos los aspectos más rele-
vantes, no obstante, antes de abordar di-
chos aspectos se considera pertinente
tratar los fundamentos en que se basa la
gestión presupuestaria.

El proceso presupuestario llevado
a cabo en una organización atraviesa una
serie de fases relacionadas con la admi-
nistración. Burbano y Ortiz (2000), plan-
tean al respecto cinco fases: Preinicia-
ción, Elaboración del Presupuesto, Eje-
cución, Control, y Evaluación. Por otro
lado, Welsch et al. (1994) establecen solo
tres: Planeación, Dirección, y Control.

De lo expuesto por los autores an-
teriores, existen diferencias que marcan
el enfoque llevado a cabo en el proceso
presupuestario. Es así como Burbano y
Ortiz (2000) distingue inicialmente las fa-
ses de Preiniciación y Elaboración, de
manera separada dentro de la actividad
presupuestaria, aspectos que Welsch et
al. (1994) integra en una sola fase deno-
minándola Planeación.

Otra de las fases es la ejecución,
mencionada así por Burbano y Ortiz
(2000), la cual difiere con relación a lo
plasmado por Welsch et al. (1994), ya que
éste último lo refiere como fase de Direc-
ción, ampliando un poco más el alcance
de ésta etapa, en virtud que no solo es la
simple ejecución sino también la estructu-
ración de planes por medio de la coordina-
ción de diferentes programas operativos y
financieros; y finalmente, para Burbano y
Ortiz (2000) el proceso presupuestario
concluye con el Control y la Evaluación,
las cuales se desarrollan durante y al final
de la gestión respectivamente, no así para
Welsch et al. (1994), quienes afirman que
el cierre del ejercicio presupuestario se
consolida en una sola fase final: El Con-
trol, que permitirá la retroalimentación y
replanificación del mismo.

Las fases presentadas por los au-
tores anteriores, permite ser complemen-
tada, de acuerdo a los autores del pre-
sente trabajo, con la etapa de “Simula-
ción”, y sistematizada de la siguiente ma-
nera: Preiniciación, Elaboración, Simula-
ción, Ejecución, Dirección y Control. La
fase de Simulación; consiste en el análi-
sis de sensibilidad, con el objetivo de ob-
servar los efectos que pudieran provocar
los cambios en las variables manejadas
en el presupuesto dentro de diversos es-
cenarios, para de esa forma sustentar ra-
cionalmente la toma de decisiones geren-
ciales y garantizar el éxito en la gestión
presupuestaria.

La gestión presupuestaria está re-
ferida a las acciones que hay que llevar a
cabo, aplicando la herramienta presu-
puestal como termómetro en el desarrollo
de las diferentes actividades operaciona-
les y financieras, a las que se le han asig-
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nado recursos para el cumplimiento de
los objetivos trazados por la organiza-
ción.

Entre las estrategias de la gestión
presupuestaria está la determinación de
los factores clave de éxito y hacerle se-
guimiento, a través de indicadores tanto
financieros como no financieros, entre
otros, para potenciar el éxito de la ges-
tión.

2.1. Formalidad vs. Informalidad
del proceso presupuestario

La formalización de cada una de
las fases tratadas anteriormente es otro
de los aspectos vinculados al buen desa-
rrollo del proceso presupuestario, ello en
virtud de facilitar una mayor objetividad
en las disposiciones estratégicas emana-
das de la gestión. Welsch et al. (1994)
plantean que la formalización exige el es-
tablecimiento y la observancia de fechas
límites para los actos de toma de decisio-
nes, de planificación y control, así como,
una base lógica para una flexibilidad ra-
cional.

De tal manera que, es importante
que en la gestión presupuestaria se to-
men en cuenta estos aspectos, los cuales
por su margen de intangibilidad en mu-
chos casos pasan por desapercibido.
Ahora bien, ¿Qué es lo recomendable
para las organizaciones en su gestión
presupuestaria?; desde luego la interac-
ción de los actores, que permitan el esta-
blecimiento de un sistema presupuesta-
rio efectivo e iniciar la formalización de los
mecanismos para regular y fluir la comu-
nicación e información de una manera
más pertinente, oportuna y equilibrada,
sin que ello represente un obstáculo o ca-

misa de fuerza a las actividades normales
de la organización, a fin de no extremar la
formalización de los procesos.

El otro extremo de la formalización
de las fases del proceso presupuestario,
esta representado por el exceso de infor-
malización, en virtud de la alta carga sub-
jetiva provista por esta forma de operar,
caracterizada por la falta de una orienta-
ción o desconocimiento claro de los obje-
tivos que persigue la organización, y al
abuso en la concentración de tareas y
funciones administrativas menos rele-
vantes. A estos efectos Welsch et al.
(1994) comentan que la exageración en
la formalización y una administración ex-
cesivamente informal implican serios pe-
ligros para la gestión presupuestaria, qui-
zás aun de mayor trascendencia que la
falta de formalización.

La formalidad del proceso presu-
puestario pareciera algo normal y co-
rriente en las organizaciones, no obstan-
te, la realidad de ciertas empresas del
sector de pastas alimenticias en la re-
gión zuliana es otra, en la que muchas
veces se impregna de informalidad a los
procesos presupuestarios, reduciéndo-
se la actividad presupuestal indebida-
mente a simples planes incrementales,
basados en cifras de ejercicios anterio-
res sin ameritar un mayor análisis de las
áreas clave dentro de la gestión presu-
puestaria. De acuerdo a Sweeny et al.
(1984) refieren que el uso de esta técni-
ca presupuestal es frecuentemente me-
diante tradicionales procedimientos de
planeación y de presupuestación, cen-
trándose los directivos principalmente
en los cambios que se prevén en compa-
ración con los niveles de gastos y/o in-
gresos del año anterior.

389

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 11, No. 35, 2006



2.2. Enfoques presupuestarios:
incremental, base cero, y por
actividades

La gestión presupuestaria basada
en el enfoque incremental, a menudo pro-
voca problemas, tales como la imposibili-
dad de identificar o destacar problemas
clave y áreas decisivas para la empresa,
por lo que consecuentemente el empleo
de este enfoque seria una desventaja
para la organización que pudiera reper-
cutir en la rentabilidad de la misma.

Otro enfoque presupuestal consi-
derado en las organizaciones es el Pre-
supuesto Base Cero (PBC), el cual es de-
finido como “aquel que se realiza sin to-
mar en consideración las experiencias
habidas” (Del Río González, 2002: I-22).
Por su parte, Paniagua (1997:128) pro-
fundiza un poco más su conceptualiza-
ción en torno al PBC y refiere que “es un
proceso que estructura analíticamente
(por capas, niveles o estratos) y que per-
mite a la dirección de la empresa tomar
decisiones sobre la eficiente asignación
de recursos a los sectores de mayor ren-
dimiento”.

Las aseveraciones hechas por los
autores anteriores son complementarias
entre si, dado que permite afirmar que el
PBC es un enfoque analítico formulado a
partir de cero, y dirigiendo su atención ha-
cia aquellas áreas que pudieran ser con-
sideradas como clave en el éxito de la
gestión presupuestaria, tomando en
cuenta la relación costo beneficio.

Por otra parte, el enfoque de presu-
puesto basado en actividades (PBA), es
un concepto relativamente moderno en la
gestión presupuestaria que está siendo
muy aplicado en el sector manufacturero,

y se complementa con el PBC, pues,
aquel hace énfasis en el proceso produc-
tivo y éste en el aspecto administrativo.
En tal sentido, Kaplan y Cooper (1999:
295) manifiestan que: “Los PBA propor-
cionan a las organizaciones la oportuni-
dad de autorizar y controlar los recursos
que suministran basándose en las de-
mandas previstas para las actividades
realizadas”. Mientras que Lorino (1996:
35) señala:

“es una nueva filosofía de gestión que

se traduce en una panoplia completa-

mente renovada de herramientas y de

métodos, desde la medición de la efi-

ciencia hasta la gestión preventiva de

los recursos humanos, pasando por la

gestión de los flujos de materiales, el

análisis del valor y la evaluación de las

inversiones”.

De tal manera, el alcance de las
prácticas en la gestión presupuestaria
suele subestimar en muchas oportunida-
des las bondades de enfoques modernos
presupuestarios. Si bien es cierto que la
aplicación de enfoques tradicionales son
empleados frecuentemente por las organi-
zaciones, debido a la facilidad en su for-
mulación, no es menos cierto que el uso
de enfoques contemporáneos, como el
PBC o el PBA hacen consideraciones más
completas e integradas de los procesos
presupuestales, que plantean la necesi-
dad en las empresas de reformular su ges-
tión presupuestaria dentro de un marco
más formalizado y analítico, que le brinde
los elementos de juicio necesarios para el
fortalecimiento del éxito empresarial y per-
miten determinar con mayor facilidad los
FCE en la gestión presupuestaria.

Ante esta realidad, es necesario
que durante el desarrollo de la gestión
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presupuestaria se lleven a cabo acciones
que permitan, hacer énfasis en las activi-
dades, tanto administrativas como opera-
cionales que son medulares en la organi-
zación, y proveerlas de recursos que faci-
liten el logro de los objetivos trazados y no
desviarse a aquellas actividades que no
son esenciales, es decir, no sacrificar
tiempo y recursos en actividades super-
fluas.

3. Factores clave de éxito
en la gestión presupuestaria

Hoy en día el sector de pastas ali-
menticias en la región zuliana no puede
estar al margen de la competencia gene-
rada en la industria, en virtud de la con-
fluencia de un sin número de nuevos ac-
tores en este mercado global, que conlle-
va a estas empresas a una permanente
búsqueda de elementos que se constitu-
yan en una ventaja competitiva y que
coadyuven al asentamiento de las mis-
mas en un nicho específico.

Esta realidad justifica per se que
las organizaciones estén implementando
estrategias de cambios fundamentadas
para la identificación de los FCE en la
gestión presupuestaria de las organiza-
ciones del sector de pastas alimenticias,
de acuerdo con los rasgos más recurren-
tes y pertinentes observados en el sector
estudiado.

El estudio de los FCE en la gestión
presupuestaria de las diversas empresas
es un campo que ofrece múltiples alterna-
tivas, toda vez que depende del tipo de in-
dustria que se esté analizando y de las
características de ese mercado en parti-
cular. La identificación clara y precisa de
los FCE y su interrelación pueden llegar a

ser sin lugar a dudas la diferencia de la
competitividad y del éxito en la gestión
presupuestal integral de cada negocio, y
más aún dentro del marcado dinamismo
que nos impone la globalización.

Los responsables de la gestión pre-
supuestaria necesitan comprender el
contexto de la industria para evitar un
diagnóstico erróneo de las empresas que
lo integran, en cuanto a los elementos
fundamentales, para lograr el éxito de di-
cha gestión, no solo en el corto plazo,
sino también garantizar el crecimiento
sostenido de los resultados operativos y
financieros en el largo plazo.

De acuerdo a Sweeny et al. (1984:
34), “la determinación de los factores im-
portantes;consiste en comparar a los ga-
nadores y a los perdedores de esa indus-
tria. Los atributos que tienen en común
las empresas con éxito, y de los cuales
carecen las que no lo tienen, son factores
clave del éxito”.

Estos aspectos señalados refieren
nuevos paradigmas dirigidos a una ges-
tión presupuestaria cada vez más integral
y que se contrapone a esquemas tradicio-
nales enfocados en una gerencia que
hace énfasis sólo en procesos de control
presupuestario simples y menos forma-
les, procurando hacer énfasis en áreas
medulares y calificadas como clave para
el éxito de la dirección llevada a cabo en
la empresa; dirección apoyada en una
tecnología de información de vanguardia
que le permita fundamentar la plataforma
de las acciones presupuestarias desarro-
lladas con miras al cumplimiento de los
objetivos financieros formulados.

Según Drucker (2000), la informa-
ción puede llegar a transformar una ges-
tión presupuestaria en referente a la polí-
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tica empresarial; basándose en una tec-
nología de información flexible, que per-
mita la integración de todas las fases del
proceso presupuestario, y en la que el re-
curso humano tiende a ser reducido, se-
lectivo, y con un mayor grado de especia-
lización en virtud del incremento del ele-
mento tecnológico.

Las innovaciones tecnológicas de
la información ciertamente han repercuti-
do en el manejo del proceso presupues-
tario, requiriendo para ello un recurso hu-
mano calificado, que sea capaz de inter-
pretarlo y utilizarlo para el desarrollo de
una buena gestión presupuestaria. De
acuerdo a Rodríguez et al. (2005: 107),

“El recurso humano es parte crucial en

la gestión presupuestaria, porque su

capacidad, el compromiso, la persua-

sión, y la inteligencia que debe poseer

la gerencia, son factores importantes

para convertir el sistema presupuesta-

rio en medio que permita alcanzar el

éxito de los objetivos trazados y no to-

marlos como un fin en si mismo.”

De acuerdo al estudio realizado los
FCE más relevantes en el sector de pas-
tas alimenticias fueron el costo de fabri-
cación, la calidad y sus costos en los pro-
cesos, la productividad y el tiempo de ma-
nufactura y entrega, los cuales fueron es-
tudiados para comprender los aspectos
más importantes y su comportamiento.

3.1 El costo de fabricación

Convencionalmente la gerencia de
forma regular ha utilizado indicadores de
productividad, de rentabilidad sobre la in-
versión, estándares técnicos de rendi-
miento y de costo, el propio presupuesto,

entre otros; éstos han sido instrumentos
signados desde finales del siglo XIX, bajo
el impulso de Frederick Taylor gestor de
la denominada “administración científi-
ca”, los cuales permiten medir el desarro-
llo de la gestión presupuestaria en cuatro
principios, de acuerdo a Lorino (1996):
1. Los mecanismos de eficiencia son

estables en el tiempo;
2. El directivo tiene una información per-

fecta sobre los mecanismos de efi-
ciencia del sistema que dirige;

3. La eficiencia productiva se identifica
con la minimización de los costos;

4. El costo global es equivalente al costo
de un factor de producción dominan-
te, generalmente la mano de obra di-
recta.

Lo anterior dista enormemente de
los cambios actuales en el parque indus-
trial y particularmente del subsector de
pastas alimenticias en la región zuliana.
La gerencia frente a estos paradigmas ha
visto las transformaciones de estos axio-
mas a lo largo del desarrollo de su gestión
presupuestaria, en virtud que la acelera-
ción de la innovación tecnológica, las evo-
luciones muy rápidas del mercado interna-
cional y la creciente apertura de la compe-
tencia mundial, ya no permiten esperar
que los mecanismos de eficiencia perma-
nezcan estables a través del tiempo.

Por otro lado, está el hecho de que
ya la mano de obra directa, que es uno de
los elementos en la estructura de costo,
ya no es un factor predominante debido al
incremento voraz del uso de la tecnología
tanto de hardware como de software, que
al mismo tiempo le ha permitido a las em-
presas del sector de pastas alimenticias
minimizar sus costos, y maximizar la efi-
ciencia en su proceso productivo. En
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efecto, el estudio realizado al sector ubi-
cado en el municipio San Francisco del
estado Zulia, al preguntarse sobre la
composición de la estructura del costo de
fabricación en relación a sus elementos
que lo integran (materia prima, mano de
obra directa y carga fabril), como FCE, las
tres empresas estudiadas señalaron que
el elemento más importante, en cuanto a
costo, es el de la materia prima, seguido
por la carga fabril y por último la mano de
obra directa.

El mercado de hoy en día se ha
convertido en un mercado de demanda,
donde los clientes cada día son más exi-
gentes en cuanto a calidad, precios y la
atención personalizada, que impulsan a
las empresas del sector de pastas ali-
menticias de la región zuliana a adaptar-
se a nuevos requerimientos, principal-
mente en la disminución de los costos
con un mayor valor, para de esa manera
poder ser competitivos en el mercado.

Con respecto al costo de fabrica-
ción, Horngren et al. (1996: 6) comentan
que; “Las organizaciones están bajo pre-
sión continua para reducir el costo de los
productos o servicios que venden a sus
clientes”. Esto es el resultado lógico de
una competencia cada vez más intensa
en la búsqueda progresiva de ser más efi-
ciente en el uso de los recursos y satisfa-
cer las necesidades de consumo, espe-
cialmente en pastas alimenticias donde la
estrategia de liderazgo en costos permite
el posicionamiento del mercado y asegu-
ra su competitividad.

Por otra parte, Kaplan y Cooper
(1999:267) señalan que “en los entornos
altamente competitivos de hoy en día, no
es suficiente con ser el más eficiente;

también es necesario formar parte de la
cadena de aprovisionamiento más efi-
ciente”.

La idea de ser competitivo debe re-
flejar un mayor alcance organizacional
que se circunscriba aguas arriba y aguas
abajo, tanto con los clientes internos
como externos así como a los proveedo-
res de la empresa a lo largo de esa cade-
na de aprovisionamiento, para crear un
mayor valor económico agregado en rela-
ción con los activos regentados y del pro-
ducto y/o servicio ofertado.

La gestión presupuestaria desarro-
llada por las empresas del ramo de pas-
tas alimenticias está signada por la capa-
cidad de utilizar estrategias acordes con
el contexto en que se desenvuelven, es-
pecíficamente las relacionadas con cos-
to, para liderar y rendir de manera soste-
nida y permanente por encima de las ex-
pectativas del mercado. Al respecto Por-
ter (2000: 30) señala que,

“el liderazgo en costo es tal vez la más

clara de las tres estrategias genéricas

(…) los productores de costo bajo ven-

den clásicamente un estándar, o un pro-

ducto sin adornos y colocan un énfasis

considerable en la escala de madurez o

en las ventajas de costos absolutas de

todas las fuentes.”

La gestión presupuestaria del sec-
tor bajo estudio se halla basada en un li-
derazgo de costos, en virtud de las si-
guientes características:
� Precio de venta reducido: Al referir-

nos a productos de consumo masivo
estándar, es notorio la necesidad del
sacrificio de los márgenes de benefi-
cio para una fabricación al mínimo
costo.
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� Producción a grandes volúmenes:
Las plantas procesadoras de pastas
alimenticias aprovechan el potencial
de producción en razón de la existen-
cia de la capacidad práctica, para pe-
netrar en nuevos mercados.

� Atributos de rendimiento: Se venden
más productos del ramo de pastas ali-
menticias destacando la consisten-
cia, durabilidad, fácil preparación, y
mayor economía.

Estas cualidades refieren que el re-
sultado de la gestión presupuestaria se
halla supeditado fundamentalmente a un
perfil enfocado en la eficiencia de los re-
cursos provistos basados en el costo,
para su desempeño económico y a su vez
clave para la competitividad y sosteni-
miento de las organizaciones empresa-
riales de este sector industrial estudiado.

3.2. La calidad y sus costos en los
procesos

La creciente integración de la eco-
nomía mundial está obligando a la geren-
cia a prestar una mayor atención a la cali-
dad de bienes y servicios ofertados en el
mercado. La gestión presupuestaria de
una compañía manufacturera se compo-
ne de un cúmulo de actividades (Compra,
Producción, Almacenamiento, Ventas,
entre otros), que conforman el compen-
dio del sistema presupuestario que da so-
porte a dicha gestión. En tal sentido para
que una gestión presupuestaria logre el
mantenimiento de una ventaja competiti-
va sostenible en el tiempo es clave la con-
sideración de la calidad como un FCE, ya
que debe ser una norma competitiva que
los gerentes han de aplicar de manera
continuada.

La Comunidad Europea ha esta-
blecido normas formales de calidad, por
ejemplo ISO 9000, 9001, 9002, entre
otros, como línea de base para el diseño
de productos y certificación de que éstos
satisfacen las normas; las cuales indican
si las plantas manufactureras y las orga-
nizaciones proveedoras de servicios po-
nen o no en práctica procedimientos es-
quematizados bajos estándares de cali-
dad internacional.

En el caso particular, según las en-
trevistas aplicadas a las empresas de
pastas alimenticias en la región zuliana,
dos de ellas disponen de laboratorios de
control de calidad especializados que
han avanzado hacia programas de certifi-
cación para obtener verbigracia certifica-
ciones ISO 9002, y en especial en la cate-
goría correspondiente a los circuitos de
producción, constituyéndose en un ele-
mento adicional que garantiza la calidad
de los productos del sector y minimiza los
impactos financieros en el presupuesto,
en virtud de la reducción de reprocesos,
(costo de calidad), dada la implementa-
ción de las más estrictas normas de pre-
paración y elaboración de las pastas.

De acuerdo a lo planteado por
Horngren et al. (2002), los costos de la
calidad se clasifican en Costos de previ-
sión, examinación, de falla interna, y de
falla externa. Por su parte, Hansen y
Mowen (2003) mencionan una clasifica-
ción más general agrupándolas en activi-
dades de control y actividades de fraca-
so, y explica que los costos de efectuar
estas actividades se conocen como cos-
tos de calidad.

Al indagar en las empresas del sec-
tor, en relación a los costos de calidad en
su gestión presupuestaria, el resultado
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obtenido señala que dos de las tres em-
presas analizadas consideraron más im-
portante los costos de prevención en vir-
tud de la importancia de los programas de
capacitación de calidad, las auditorias de
calidad, ingeniería de diseño, entre otros,
que son clave para la competitividad de
las mismas, la otra empresa bajo análisis
manifestó los costos de fallas internas y
los de fallas externas, a causa de los cos-
tos de reproceso y de las ventas no reali-
zadas, por defectos en el producto o ajus-
tes por reclamación, entre otros.

La práctica empresarial del sector
de pastas alimenticias apunta hacia los
siguientes aspectos: prevención, para
evitar la elaboración de pastas cortas y
largas que no estén ajustadas a las espe-
cificaciones estandarizadas; fallas inter-
nas, debidos a los reciclamiento de algu-
nos insumos recuperables antes del pro-
ceso de secamiento y de llegada al stock
de productos terminados; y fallas exter-
nas, incurridas una vez distribuidos al
mercado mayorista, debido a la devolu-
ción de productos por vencerse su ciclo
de vida o por estar en disconformidad con
los estándares generales de los produc-
tos alimenticios, los cuales resultan pos-
terior a la venta y son básicamente en
transportación y soporte del cliente.

Ante esta realidad descrita los desa-
fíos que hoy en día se están dando sobre
la gestión presupuestaria de las empresas
del ramo de pastas alimenticias se tornan
cada vez más alrededor de los costos de
calidad del producto, ya que “pueden ser
sustanciales y una fuente de ahorro impor-
tante” (Hansen y Mowen, 2003:596).

Por su parte, Horngren et al. (2002)
señalan que, muchas compañías de todo
el mundo perciben igualmente la calidad

como una importante ventaja competiti-
va, debido a que un enfoque de calidad
reduce costos y aumenta la satisfacción
del cliente, conociendo y evaluando lo
que representa la calidad en el diseño y
en el cumplimiento de sus productos y
servicios ofertados. Por otra parte, según
Ivancevich et al. (1997:19) manifiestan
que:

“(…) la calidad puede medirse también

en términos de dinero. Si sumamos los

gastos por hacer las cosas mal, como

las reparaciones, dar servicio al cliente,

inspecciones, exceso de inventarios,

horas extraordinarias no planeadas,

cuentas por cobrar vencidas, avisos de

cambio en ingeniería, notificaciones de

cambios en las compras (…) El precio

de la disconformidad (…) asciende a

más o menos cinco veces el beneficio

antes de impuesto (…)”

De lo anterior, se desprende con-
cretamente que la gestión presupuestaria
llevada a cabo en la actualidad no puede
estar al margen del seguimiento de las
normas generales de calidad tanto de ca-
rácter interno diseñadas por la propia em-
presa, como externo en el ámbito nacio-
nal e internacional, amen de los costos
que ello involucra, toda vez, que las orga-
nizaciones independientemente del sec-
tor en que se encuentren se hallan inmer-
sas en un mercado cada vez mas global,
que les exige una gestión ceñida inexora-
blemente a un proceso integral de funcio-
nes bajo una cobertura total de calidad.

3.3. La productividad: total vs. parcial

El mercado venezolano cuenta con
un importante consumo de pastas, des-
pués del mercado italiano, así lo afirma
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Nobile, citado por: Rodríguez et al (2004:
47), quien señala que, “Venezuela ocupa
el segundo lugar como consumidor de
pastas alimenticias a nivel mundial, des-
pués de Italia”. Por otro lado, se obtuvo
que en el país europeo se consumen 24
kilos de pasta por persona al año, en
nuestro país este índice de consumo per
cápita alcanza los 12 kilogramos (Bení-
tez, entrevista 2004).

El sector de pastas alimenticias de
la región Zuliana se ha caracterizado por
ser competitivo, debido a un proceso ace-
lerado de incorporación tecnológica que
ha impulsado grandiosamente la capaci-
dad de producción de las empresas del
sector estudiado. Rico (1992:185) explica
que “la tecnología debe ser utilizada es-
tratégicamente, no para brindar benefi-
cios psicológicos abstractos; sino para
mejorar la productividad y el servicio al
cliente”.

En efecto, ante los cambios noto-
rios del mercado, el factor de la producti-
vidad ha sido otro FCE determinante den-
tro de la gestión presupuestaria del sector
analizado, Horngren et al. (2002:485)
manifiestan que, “la productividad mide la
relación entre los insumos reales usados
(en cantidades y en costos) y las produc-
ciones reales elaboradas. Cuanto menor
sea la cantidad de insumos para una de-
terminada cantidad de producciones, o
cuanto más altas sean las producciones
para una determinada cantidad de insu-
mos, más alto será el nivel productivi-
dad”, es por ello que, de acuerdo con los
estudios realizados, la incorporación de
nuevas líneas de producción en las em-
presas de pastas alimenticias para incre-
mentar la productividad, se ha hecho evi-
dente dado el aumento del promedio de

producción de toneladas mensuales de
las pastas cortas y largas, llegándose in-
cluso a quintuplicar la producción presu-
puestada a lo largo de los últimos tres
años (Villalobos, entrevista 2004).

Hansen y Mowen (2003: 636) refie-
ren que, “La medición de la productividad
es simplemente una evaluación cuantita-
tiva de los cambios que se dan en ésta”.
Además, expresan que existen dos medi-
das de productividad: la parcial, la cual
consiste en medir la productividad para
un insumo, y la total, que evalúa la efi-
ciencia de todos los factores inmersos en
el proceso productivo, es decir, la produc-
tividad está relacionado con la obtención
de los productos, en los términos de me-
diciones totales y parciales de mezcla y
rendimiento de los insumos empleados
para generarlo.

Al respecto, luego de consultar a
las empresas del sector, en relación con
la Productividad, el resultado arrojó que
el 100% de ellas aplican medidas de pro-
ductividad parcial y ninguna señaló la
productividad total, con lo cual fue evi-
dente, la impracticabilidad de enfoques
de medición multifactoriales en las unida-
des económicas analizadas, quizás debi-
do a la complejización en la lectura e in-
terpretación de tales medidas de produc-
tividad.

Los estudios abordados indican
que las tres empresas del sector determi-
nan la productividad parcial, centrándose
básicamente en las de tipo operacional,
puesto que miden constantemente en las
plantas procesadoras la relación de canti-
dades físicas usadas en relación a la pro-
ducción obtenida, tal como la materia pri-
ma utilizada para la mezcla y rendimiento
optima, de acuerdo con el grado de coc-
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ción esperado, las horas hombre directas
empleadas por lotes de producción ex-
presadas en promedios por procesos
continuos de producción, y el grado de
uso de la capacidad práctica de la planta,
son ejemplos, de las medidas de produc-
tividad parcial usadas en el sector y que
apuntalaron a una evaluación segmenta-
da de tales factores.

Las nuevas exigencias del mercado
de pastas alimenticias obligó a las empre-
sas del sector a incluir dentro de sus pla-
nes presupuestarios medidas de producti-
vidad parcial, para determinar el requeri-
miento de ciertos recursos, especialmente
de personal, como en mantenimiento me-
cánico y electromecánico, entre otros, se-
gún los flujogramas de procesos conti-
nuos, el establecimiento de estándares de
productividad en los procesos, y un control
sobre la materia prima procesada para la
producción de pastas cortas y largas, en
función del cumplimiento de los estánda-
res de productividad de rendimiento y
mezclas esperados acordes con la pro-
ducción ponderada presupuestada.

De tal manera que es clara la incor-
poración de la productividad como un
FCE en la industria de pastas alimenti-
cias, soportada con mejoras tecnológicas
y la formación de un recurso humano cali-
ficado, que apuntala al crecimiento del
sector, y la adecuación flexible de la ges-
tión presupuestaria a una realidad global
cada vez más competitiva.

3.4. El Tiempo de manufactura
y entrega

El desarrollo de nuevos procesos
de producción, al igual que la permanente
adecuación de la capacidad práctica en

las empresas del ramo de pastas alimen-
ticias, está imponiendo cada vez menos
tiempos en las actividades de procesa-
miento y estableciendo nuevos estánda-
res de eficiencia en los recursos utiliza-
dos en la manufactura tanto de pastas
cortas como largas, así como en dar res-
puestas a los clientes. A este respecto
Heizer y Render (2001: 247) establecen
que “El objetivo de estrategias de proce-
so es encontrar un camino para producir
bienes y servicios que satisfaga los re-
querimientos del cliente y las especifica-
ciones del producto, teniendo en cuenta
el coste y otras limitaciones de la ges-
tión”; por otro lado Horngren et al. (2002),
señalan que las empresas en la actuali-
dad perciben el tiempo como un factor
clave de éxito, ya que al realizar las cosas
más rápido facilita el incremento de los in-
gresos y la disminución de los costos, y
plantean que las organizaciones necesi-
tan medir el tiempo para poder manejarlo
apropiadamente; mediciones operativas
tal como basadas en el tiempo de res-
puesta al cliente o en el desempeño del
tiempo, que elevan significativamente la
competitividad en el mercado.

Los tiempos relacionados con las
operaciones se han reducido hoy en día
en más de 50 por ciento en cuanto a las
actividades de secado y empacado del
producto final, aplicando para ello tecno-
logía de punta, verbigracia, secado a al-
tas temperaturas, en el cual la pasta se
seca a más de 100 grados centígrados,
reduciendo de esta manera el costo de fa-
bricación y afinando en última instancia
las características de calidad organolépti-
ca de la pasta para favorecer al consumi-
dor (Villalobos y Benítez, entrevistas
2004).
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Por otra parte, al indagarse en tor-
no a los aspectos más importantes en re-
lación con el tiempo como arma competi-
tiva, se encontró que dos de las tres em-
presas se inclinaron en el tiempo de ope-
raciones (manufactura), en virtud que la
eficiente distribución de su proceso se
debe preponderantemente a la reducción
en el tiempo de fabricación, mientras que
la otra restante indicó el tiempo de res-
puesta al cliente, dado que es de impor-
tante valor estratégico.

De estos resultados se desprende,
por un lado la gestión presupuestaria del
sector ha tenido que considerar la adop-
ción de nuevos estándares de tiempo en el
proceso productivo, cuyo resultado final
ha derivado en el mejoramiento del tiempo
de proceso de manufactura, particular-
mente en el recorrido interno de la materia
prima en las líneas de producción, la pre-
paración de las maquinas y en los ciclos
del proceso de las pastas; y por otro, el
tiempo de respuestas al cliente en relación
con las fechas estimadas para entrega del
producto fue de menor importancia; sin
embargo, de acuerdo con Horngren et al.
(2002), el tiempo de respuesta al cliente es
un elemento clave para la competitividad
en muchas industrias, con lo cual tal situa-
ción pudiera desfavorecer el posiciona-
miento en el mercado para algunas em-
presas del sector estudiado.

Del mismo modo, se destaca un im-
pacto altamente positivo a nivel operati-
vo, debido a que las inversiones que se
presupuestaron, fueron realizadas por
las empresas del sector en nuevas ma-
quinarias y equipos, en función de la opti-
mización de los parámetros de tiempo
para elaborar productos con una mayor
resistencia en la cocción y menos porcen-

taje de disolución de materia prima, es
decir se fabrican productos en un menor
tiempo, lo que permite realizar una efecti-
va entrega al cliente y distribución al mer-
cado, sin menoscabo de la calidad orga-
noléptica de los productos alimenticios,
toda vez que se elaboran con un incre-
mento en su firmeza y durabilidad, y se
generan menos desperdicios a nivel de la
materia prima en su estado inicial de pro-
ducción en las plantas procesadoras (Vi-
llalobos, entrevista 2004).

La formulación de programas de
producción con la adopción de estas es-
trategias empresariales modernizadoras,
en donde el tiempo se instituyó como eje
central en el mejoramiento de los proce-
sos, repercutió significativamente en la
gestión presupuestaria del sector en estu-
dio, a tal punto de ser considerado como
un FCE determinante en la potencializa-
ción de la capacidad productiva, así como
para el cumplimiento de los objetivos pre-
supuestarios trazados, además de aportar
beneficios tanto a las empresas del sector
como a los consumidores, en cuanto al
acabado, consistencia y calidad del pro-
ducto en sus diversas presentaciones de
pastas cortas y largas tales como
spaghetti, vermicelli, regatones, caraco-
les, plumitas, macarrones, tornillos, entre
otros, representando en definitiva un pun-
to critico en la competitividad de estas or-
ganizaciones de consumo masivo.

4. Conclusiones

Los factores clave de éxito determi-
nados en la gestión presupuestaria en
esta investigación reflejan rasgos simila-
res en las empresas del sector de pastas
alimenticias de la región zuliana, que
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apuntan su atención en los costos de fa-
bricación, la calidad y sus costos en los
procesos, la productividad y el tiempo de
manufactura y entrega; aspectos que a
su vez, refieren consecuentemente a una
serie de elementos estratégicos a consi-
derar por la administración de las empre-
sas del sector, con miras al fortalecimien-
to de ventajas competitivas y de lideraz-
gos en el mercado.

Con relación al Costo de fabrica-
ción, el estudio realizado determinó que
la mano de obra directa, que es uno de los
elementos en la estructura de costo, ya
no es un factor predominante debido al in-
cremento voraz del uso tecnológico en el
que se hallan inmersas las empresas del
sector de pastas alimenticias, lo cual ha
coadyuvado a minimizar sus costos, y a
maximizar la eficiencia de los recursos in-
corporados a la producción, constituyén-
dose en aspecto estratégico en el esta-
blecimiento de planes y políticas financie-
ras en las asignaciones presupuestarias
para las empresas consideradas.

En cuanto a la Calidad y sus costos
en los Procesos, se determinó que la prác-
tica empresarial del sector de pastas ali-
menticias, además del cumplimiento de
las normas de calidad, consideró tres as-
pectos relativos a los costos de calidad:
los de prevención, para evitar fabricar pas-
tas alimenticias no acordes a los estánda-
res de calidad establecidos; los de fallas
internas, en virtud del reutilizamiento de
insumos recuperables antes del proceso
de secado y de llegada al almacén de los
productos acabados; y los de fallas exter-
nas, en virtud de la devolución de produc-
tos vencidos en su ciclo de vida o debido a
que los clientes estaban en disconformi-
dad con los estándares de los productos

alimenticios. De todos ellos, los costos de
prevención fueron los de más alto impacto
en los planes presupuestarios, en virtud
de la continua asignación de recursos
para programas de capacitación de cali-
dad, auditoria de calidad, ingeniería y
pruebas de diseño, entre otros.

De la Productividad, se observó
que el uso de las medidas en este aspec-
to empleadas, fueron de tipo parcial y a su
vez centradas en aquellas de carácter
operacional, es decir, orientadas a desta-
car aspectos no reflejados tradicional-
mente en los estados financieros de las
empresas, evaluando regularmente la re-
lación de cantidades físicas tal como, la
materia prima utilizada, según los pará-
metros de mezcla y rendimiento espera-
dos, las horas hombre directas emplea-
das por lotes de producción, expresadas
en promedios por procesos continuos de
producción, y el grado de uso de la capa-
cidad práctica de la planta.

Finalmente, en cuanto al Tiempo
de manufactura y entrega, se conoció
que el sector sufrió modificaciones impor-
tantes en los estándares de tiempo en el
proceso productivo, cuyo resultado final
derivó en la consideración del tiempo de
fabricación como elemento medular del
proceso operativo, y particularmente en
lo relacionado al recorrido interno de la
materia prima, en las líneas de produc-
ción, la preparación de las maquinas y en
los ciclos de procesamiento de las pas-
tas, todo ello apoyado en el uso de tecno-
logía de punta que mejoró sustancial-
mente el secado y empacado final de las
pastas alimenticias, facilitando también el
cumplimiento de la entrega a tiempo a
clientes y la reducción de los costos ope-
rativos totales.
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