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RESUMEN

El objetivo principal de este estudio fue Disefar estrategias de control de
gestion bajo el enfoque del Balanced Scorecard para el flujo de efectivo del
sector productor de gases del aire del estado Aragua. Metodolégicamente, la
investigacion es un estudio de campo de caracter descriptivo, con apoyo
documental y bajo la modalidad de proyecto factible. La poblacion estuvo
conformada por cuatro (04) empresas dedicadas empresas del sector de la
produccion y comercializacion de gases del aire en sus diferentes
presentaciones y por el personal de los mismos integrados por cuatro (04)
gerentes de finanzas y setenta y cinco (75) empleados. La muestra es no
probabilistica de caracter intencional, fue de cuatro (4) gerentes y veinte
(20) empleados encargados de los diferentes departamentos adscritos a
finanzas. Se utilizO6 como técnica de recoleccion de informacion la
observacion directa y la encuesta y como instrumentos la guia de
observacion y el cuestionario constituido formulado con veinticinco (25)
interrogantes de caracter cerrado con posibilidades de respuesta
preestablecidas tipo escala Lickert. La validez del instrumento se establecio
a través de la técnica de Juicio de Expertos y la confiabilidad mediante la
aplicacion del Coeficiente Alfa de Cronbach, el cual fue de 0, 97 por lo cual
se considera como de muy alta confiabilidad. Este estudio concluye que las
companias del sector productor de gases del aire del estado Aragua, no
poseen indicadores de gestién que permitan medir el desempefio, existiendo
un vacio de informacion en materia de reportes financieros y aplicabilidad de
los indices de gestidon que sustentan los resultados. Se evidencia igualmente
la necesidad de establecer estrategias de control que permita a la direccion
de finanzas contar con una herramienta 0til y eficaz para la toma de
decisiones bajo el enfoque del Balanced Scorecard para el flujo de efectivo.
Palabras Clave: Balanced Scorecard, Flujo de Efectivo, Sector Gases.

13



INTRODUCCION

El clima competitivo a nivel mundial se ha multiplicado notablemente
ante la dinamica del cambio, la apertura de la economia y la presencia de
ciclos de negocios cada vez mas cortos y breves. Esto plantea un reto para
las empresas, tanto productivas como de servicios, por la necesidad de
lograr y mantener determinados niveles de competitividad, asi como
alcanzar resultados eficaces y eficientes en su gestion. Para lograr la
eficiencia en los procesos de la organizacion, se hace necesario
implementar el control de gestion como herramienta fundamental para la

mejora de los procesos entre ellos el flujo de efectivo.

Asi, se requiere de la capacidad gerencial para resolver los dificiles
problemas que atraviesa el pais, tanto en la Administracién Publica como en
la Privada. Esta situacion permite establecer y aplicar planes, conjuntos,
estrategias valederas, herramientas financieras, procedimientos l6gicos,
decisiones analizadas, y todos aquellos fundamentos que le permitan a
todas las personas encaminarse a lograr los objetivos planteados para

conseguir el éxito financiero.

En bien de esto, la presente investigacion estuvo dirigida a proponer
estrategias de control de gestion bajo el enfoque del Balanced Scorecard
para las empresas productoras de gases del aire del estado Aragua. Dentro
de los objetivos estan sus diversos ambitos financieros, asi como también
realizar investigaciones que permitan adecuar la propuesta al programa de
las necesidades del control de la gestion financiera de las empresas de este
sector.



Dentro de este orden de ideas, el presente estudio estuvo enm:
bajo la modalidad de proyecto factible con un disefio de campo a ruv..
descriptivo, apoyado en una revision bibliografica. ElI contenido de este
estudio se estructurd de la forma que sigue:

Capitulo I: El problema, en €l se desarrollo la situacion problematica, las
razones que justificaran el estudio, y los objetivos (general y especificos)
dirigidos a definir especialmente lo que se persigue.

Capitulo II: Marco tedrico, referido los elementos conceptuales que
sustentan el estudio, la bUsqueda y revision de los antecedentes de la

investigacion, asi como la operacionalizacion de las variables.

Capitulo Ill: Marco Metodolédgico: integrado por el disefio de la
investigacion, la poblacion y muestra, técnicas e instrumentos de recoleccién
de datos, validez y confiabilidad del instrumento, las técnicas de analisis de

datos y el procedimiento de la investigacion.

Capitulo IV: se presentan los resultados obtenidos en el estudio, asi
como el andlisis de los mismos. Capitulo V: describe la propuesta planteada.
Finalmente, se presentan las conclusiones, recomendaciones, las

referencias bibliograficas y los anexos.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

A medida que se avanza por este milenio, los empresarios y
ejecutivos de empresas van enfrentando desafios de enormes dimensiones.
Por una parte, la globalizacion ya esta presente en practicamente todas las
actividades significativas de los negocios, acarreando un aumento dramatico
en la intensidad y diversidad de la competencia. Por otra, las fuerzas
invasoras de la tecnologia estan dando nuevas formas a las industrias,
creando un ambiente altamente competitivo, dindmico y cambiante. Lo
anterior implica que sea esencial que los gerentes al frente de las
organizaciones tengan la capacidad para entregar a sus empresas la
administracion estratégica que requieren para lograr el mejor destino,
llevando a la practica los planes elaborados con una visiébn de largo y
mediano plazo y acordes con sus potencialidades.

Venezuela no escapa de esta realidad, aln mas se agrega un nuevo
desafio como es la situacion politico-econémica que atraviesa este pais, la
alta incertidumbre del ambiente econdmico, politico y social con el cual
convivimos, hace necesario implementar herramientas que den resultados a
corto y mediano plazo que permitan contrarrestar las consecuencias de este
ambiente tan agresivo econdomicamente hablando para la mayoria de los

sectores industriales.



Esta situaciobn exige el disefio de un mecanismo sistematico y
metodolégico que permita generar un amplio conjunto de razones numéricas
expresivas y caracterizadoras de la gestion, a través de indicadores que
operacionalicen las principales variables de los diversos procesos que se
llevan a cabo en la organizacion, permitiendo asi la toma de decisiones mas
acertadas y menos costosas, tanto en términos financieros como de

aprendizaje.

Dentro de este contexto la vision tradicional del control de gestion ha
centrado su significado en el control efectuado a través de presupuestos,
principalmente de caracter financiero, que enfatizan la evaluacién de las
mediciones proyectadas versus la realidad. Si bien esto es importante,
también es evidente lo inoficioso que resulta centrar la atencién de la
administracion en resultados que ya se lograron y que ya no es posible
revertir. En tal sentido, resulta mas atractivo poner toda la energia en
intentar influenciar el futuro, de manera que los resultados que mas tarde se

den sean efectivamente los que las organizaciones quieren que ocurran.

Esta es la visibn moderna imperante en las empresas exitosas actuales
y que es necesario que los potenciales administradores conozcan y manejen
instrumentos adecuados para agregar valor. Por tanto, hablar de control de
gestibn es hablar de un instrumento de direccibn que busca impactar el
futuro de la organizacién para alcanzar sus logros superiores. En pocas
palabras, el control de gestion es el instrumento idéneo para racionalizar la
operacion de una determinada organizacion y orientar su gestion hacia la

produccién de rendimiento.



Bajo esta perspectiva, Amat (2007:12), expresa que el control de
gestion “es un instrumento gerencial, integral y estratégico que apoyado en
indicadores, indices y cuadros producidos en forma sistemética, periodica y
objetiva permite que la organizacién sea efectiva para captar recursos,
eficientes para transformarlo y eficaz para canalizarlos”. Resulta claro que
en las organizaciones, el control de gestion permite controlar el
comportamiento de factores vitales dentro de un rango previamente

determinado, durante cierto periodo.

Se puede deducir entonces, que bajo esta perspectiva la
responsabilidad de gerenciar es anticipar todos aquellos posibles
desequilibrios en la situacion financiera de la empresa antes de que sea
demasiado tarde para tomar medidas correctivas, garantizando el adecuado
flujo de caja que permita financiar en forma sostenible las estrategias de la
empresa. La administracion debe proyectar la situacién financiera de la
empresa y diseflar cuidadosamente su portafolio de productos, planear
adecuadamente sus inversiones para el crecimiento, de forma tal que no se
ponga en riesgo la salud financiera y, por ende, la supervivencia de la

empresa.

Asi pues, la pregunta que todos los gerentes deben hacerse y que se
pretende responder es la siguiente: ¢Si los indicadores financieros
tradicionales no son adecuados para predecir el comportamiento futuro de
la empresa, en qué forma se pueden minorizar los desequilibrios en su

situacioén financiera?

La respuesta debe comprender algun tipo de técnica que permita

realizar un analisis de los factores que afectan el desempefio de la



organizacion. Un modelo conceptual de las etapas que debe seguir una
compainiia organizada en el proceso de planeacion y analisis de gestion para
producir los resultados esperados para afectar positivamente su situacion
financiera a largo plazo, es el Balanced scorecard o cuadro de mando
integral, una herramienta financiera y gerencial para el disefio, comunicacién
e implementacion del plan de accion a seguir para la evaluacion y medicion

de la gestion operativa y financiera de cualquier empresa.

En este orden de ideas, Kaplan y Norton (2009:10), seialan que “el
cuadro de mando integral traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y medicion

estratégica.”

Todo lo cual conlleva a analizar en este estudio el fenémeno de Control
de Gestion basado en el Balanced Scorecard para optimizar el flujo de
efectivo en las empresas del sector de gases quimicos, especificamente en
el sector productor de gases del aire con fines industriales y medicinales,
con el propdsito de brindarles una herramienta de gestion financiera que
pueda ayudarles a combatir los problemas que estan enfrentando en estos
momentos de ardua crisis econdémica, pues se han visto en la necesidad de

convertirse en entes competitivos para subsistir.

Sin embargo, debido a los mudiltiples desafios econémicos que se
encuentra sumergida se hace necesario su andlisis por las siguientes
razones u observaciones notables, lenta rotaciébn de inventarios que se da
entre otras razones por la escasez de divisas para este sector, la tardanza

en el pago de proveedores asi como retrasos en el cobro de las cuentas por



cobrar, debido tal vez a la poca liquidez en el mercado o apalancamiento de
los clientes en las cuentas por pagar, lo que se resume en que no se esta
dando correctamente el ciclo operativo financiero de la empresa, carencia de
una planificacion estratégica orientada al logro de los objetivos,
endeudamientos financieros con entes bancarios, ausencia de un sistema
integrado de control de gestion y/o perfeccionamiento de las herramientas,
técnicas, métodos y mecanismos de control existentes, requerimiento de
buenas préacticas empresariales en la gestiéon de las unidades de explotacion
(capacitacion y formacion del personal). Toda esta problematica hace que
las empresas se enfrenten a problemas de liquidez y de captacion del

mercado.

Esta situacion conlleva al estudio de las causas que han originado la
problematica actual financiera en la que estan inmersas dichas empresas,
dentro de las que se pueden mencionar la ausencia de liquidez producto
entre otras cosas de los fuertes controles en materia de divisas que atenta
contra el flujo normal de produccion y comercializacion de productos,
marcada ausencia de controles contables y financieros tan necesarios en
estos tiempos de crisis economica, pérdida o reduccion del flujo de efectivo
de la compaiiia, debilitamiento del capital de trabajo y carencia de manuales
y procedimientos, al igual que carencia de planes estratégicos y/o
financieros que permitan desarrollar objetivos y trabajar en funcién de ellos a

través de un proceso organizado y sistematico.

De no mejorarse la situacion planteada en este analisis, implica que a
corto plazo las empresas del sector de gases del aire no podran garantizar
su operatividad trayendo como consecuencia el desconocimiento de los

niveles de utilidad o pérdida en un momento determinado, deficiencia en la



administracion debido a la carencia de una informacion administrativa y
contable y la ausencia de informacion administrativa y financiera incide en
gue no se puede planificar estratégicamente las operaciones de la empresa
repercutiendo en el flujo de efectivo de las operaciones para determinar los
ingresos y egresos reales de un periodo, influyendo en la toma de
decisiones de la gerencia. De esta misma manera en un mediano plazo,
puede ocurrir deterioro de la viabilidad financiera, disminucién del capital de
trabajo y endeudamiento de la empresa, trayendo como consecuencia cierre

técnico de la misma.

En virtud de lo anteriormente planteado, esta investigacion tiene como
propdsito utilizar las bases del Balanced scorecard o cuadro de mando
integral y el control de gestion para mejorar u optimizar el flujo de efectivo
de las empresas pertenecientes a este sector, pues parte de la importancia
del desarrollo y aplicacion de indicadores financieros, radica en la necesidad
fundamental de mejorar el rendimiento financiero de la empresa, en la
misma medida puede mejorar y proyectar sus ganancias, aumentar su
produccion y mejorar la rentabilidad de la organizacion, esto porque los
indices constituyen medios de informacion y son altamente efectivos en la

identificacion de problemas, segun la naturaleza y manejo de los mismos.

El resultado de los indicadores financieros en las organizaciones es
gue proporcionara beneficios en cuanto al nivel y veracidad de informacion
gue se puede manejar, mejor toma de decisiones, ademas del poder de
incrementar su posicion competitiva y minimizar los riesgos en materia de
desarrollo de nuevos negocios. Lo antes descrito lleva a la autora a

plantearse las siguientes interrogantes:



¢,Cual es la situacion financiera actual de las empresas productoras de

gases del aire ubicadas en el estado Aragua?

¢,Cual es el sistema de control de gestiébn usado en el sector de

empresas productoras de gases del aire del estado Aragua?

¢, Cudles serian las condiciones necesarias para la implementacion de
un sistema de control de gestién bajo el enfoque del Balanced scorecard

para la optimizacion del flujo de efectivo?

¢A través de estrategias de control de gestion bajo el enfoque del
Balanced Scorecard se optimizaria el flujo de efectivo del sector productor

de gases del aire del Edo. Aragua?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

» Proponer estrategias de control de gestion bajo el enfoque del
Balanced Scorecard para el flujo de efectivo del sector productor de

gases del aire del estado Aragua.

Objetivos Especificos

» Diagnosticar la situacién financiera actual de las empresas productoras
de gases del aire ubicadas en el estado Aragua

> ldentificar el sistema de control de gestion usado en las empresas

productoras de gases del aire ubicadas en el estado Aragua.



> Disefiar estrategias de control de gestion bajo el enfoque del Balanced
Scorecard para el flujo de efectivo del sector productor de gases del

aire del Edo. Aragua.

Justificacion de la investigacion

Toda investigacién debe estar sustentada por una justificacion, la cual
segun Méndez (2001:103) son las “razones por las cuales se plantea la
investigacion”. Bajo esta premisa la investigacion propuesta, busca mediante
la aplicacion de las teorias y los conceptos basicos de finanzas, dar
soluciones concretas a problemas de control de gestion financiero.

Por otra parte, este estudio reviste importancia en el sentido que aporta
valiosas estrategias y/o modelos que sirven como herramientas de apoyo a
las empresas productoras de gases quimicos en el estado Aragua, ademas
de dar pautas precisas sobre la relevancia de la funcién gerencial y
administrativa dentro de la organizacion, para lograr los objetivos y metas
establecidas. Los resultados de esta investigacion, pueden aplicarse de
manera parcial o total al resto de los demés estados en el territorio nacional

y pueden ser adaptados a otros sectores empresariales.

Respecto a la contribucion cientifica de la investigacion a realizar se
plasma en el desarrollo y utilizacion de las Teorias que dan sustento a la
investigacion bajo el enfoque de particularizacion del estudio en Venezuela,
razon por lo cual lo hace cientificamente distinto a otro pais debido a la
actual situacion que vive el pais, implica que los procesos administrativos
gue se llevan a cabo en las organizaciones se vean inmersos en revisiones,

de alli que la presente investigacion se justifique desde un punto de vista
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practico, dado que los aportes de las pequefias y medianas empresas al
sector productivo nacional estan vinculados con la productividad y la
competitividad del pais, siendo un aspecto de vital importancia en la
proyeccion del desarrollo sostenible de la nacion en el marco historico

actual.

De igual forma, con la realizacion del presente estudio, se hara un
aporte tedrico al area de la gerencia en cuanto a que puede decirse que
esta investigacion puede convertirse en un antecedente valido para otros
sectores del conglomerado empresarial local, regional o nacional que
afronten circunstancias similares en cuanto a control de gestion, o en su
defecto, la realizacibn de actividades relacionadas con los planes de
expansion, la inclusion de nuevas lineas de produccién o simplemente el
sostenimiento de los niveles de calidad y productividad en busca de
mantener el posicionamiento en el mercado. Dada esta situacion las
empresas no cuentan con un sistema de control de gestion que le permita
medir el impacto probable de las decisiones que se tomen en el area

administrativa, contable y financiera.

Ademas de representar un aporte metodologico que se reflejara en el
diagndstico de la problematica de la carencia de un control de gestidon de las
empresas del sector antes mencionado, se llevd a cabo con la finalidad de
detectar las causas y consecuencias en lo que se refiere a la organizacion
administrativa, contable y financiera, las cuales pueden incidir en la toma de
decisiones y poder estar afectando la rentabilidad y liquidez de la empresa,
de igual manera se determinaron las necesidades actuales que presentan la

empresa.
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Asi mismo, el aporte de la investigadora esta enmarcado en la
experiencia en el area financiera, en los conocimientos de indicadores y
control de gestién, la investigadora aporte también la dedicacion y el tiempo
en analizar y estudiar las distintas variables que engloban el problema, para

demostrar sus causas y realizar las correcciones a fin de optimizar procesos.

La propuesta de esta investigacion permitira establecer las bases para
posteriores trabajos en el area financiera de organismos similares, tomando
en consideracion la receptividad que en este campo se produzcan tanto en

el ambito nacional como internacional.

Finalmente, la investigacion se enmarca dentro de la linea de
investigacion de gestion financiera y sistema empresarial venezolano, la cual
tiene que ver con las situaciones derivadas de los cambios en las variables
macroecondmicas y su influencia en las decisiones de la empresa; donde se
incluye la planificacion de los recursos tanto operativos como financieros,
reflejados en los sistemas de planificacién y presupuesto de las empresas,

tanto a corto, mediano como largo plazo.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

Para Tamayo y Tamayo (2003:145), el marco tedrico de una
investigacion representa el “conjunto de proposiciones lbgicamente
articuladas que tienen como fin la explicacion y prediccion de las conductas
de un &rea determinada de fendmenos”. Palella y Martins (2012:62) por su
parte establecen que en este se “amplia la descripcion del problema, pues
permite integrar la teoria con la investigacibn y establecer sus
interrelaciones. Representa un sistema coordinado, coherente de conceptos

y propésitos para abordar el problema”.

De acuerdo con las definiciones previas puede afirmarse que el marco
tedérico de una investigacion contiene las bases conceptuales,
investigaciones recientes y de ser el caso la base legal que sustenta la
misma, explicando las variables que intervienen y afectan el problema
estudiado y la relacion existente entre ellas. En el presente estudio el marco
tedrico esta compuesto por los antecedentes y las bases tedricas de la

investigacion, elementos que se exponen a continuacion

Antecedentes de la Investigacion

Bavaresco (2006:55) establece que los antecedentes se refieren a

“conocimiento previamente elaborado por quienes con anterioridad han



estudiado esa problemética, con variables similares, pero en temporalidad
diferente” (p. 55). Para Palella y Martins (2012:63) representan “diferentes
trabajos realizados por otros estudiosos sobre el mismo problema. Estos
antecedentes pueden ser tanto nacionales como internacionales y el titulo de
los trabajos referidos debe estar relacionado con las variables de la

investigacion propuesta”.

De acuerdo a lo descrito, los antecedentes permiten a la investigadora
el analisis de investigaciones actualizadas y debidamente referenciadas
sobre el tema en estudio, a fin de profundizar su conocimiento y conocer los
aspectos metodoldgicos utilizados, asi como las conclusiones a las que
llegaron otros investigadores previamente. Por tal motivo, los antecedentes
representan un aporte fundamental en la conduccién del estudio, por lo que
se describen a continuacion una serie de trabajos seleccionados como

antecedentes.

Colina, E. (2014), presento un trabajo denominado “Modelo de
Gestion Estratégica para las Empresas del Sector Publico bajo la
perspectiva de Cuadro de Mando Integral (CMI). Caso de Estudio:
Gerencia Corporativa de Finanzas de la Industria Petroquimica de
Venezuela, S.A.”, como requisito parcial para optar al Grado de Magister en
Administracion de Empresas Mencion Finanzas en la Universidad de

Carabobo.

Las empresas publicas, ante los cambios que suceden hoy en dia,
deben realizar una evaluacién mas completa y pertinente de su gestién, con
miras a fundamentar la toma de decisiones e implementar acciones

correctivas que le permitan optimizar los resultados en general, y promover
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la transparencia en la rendicién de cuentas. El Objetivo de esta investigacion
es desarrollar un modelo gestidn estratégica para las empresas del sector
publico bajo la perspectiva del cuadro de mando integral (CMI), caso
especifico de estudio la gerencia corporativa de finanzas de la industria
Petroquimica de Venezuela, S.A. El método de la investigacion es de indole

cuantitativa, de campo.

Se us6 como instrumento la encuesta para la recoleccion de
testimonios en el mismo lugar donde ocurren los hechos. Como resultados
se concluye que a pesar de utilizar indicadores financieros, estos son muy
basicos, lo que imposibilita una adecuada evaluacion y control de la gestion
con miras a lograr su mejoramiento continuo, impidiendo el cumplimiento de
los objetivos y metas organizacionales. Por lo cual el Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral, como propuesta es un sistema de gestion que se

perfila como una herramienta que optimiza la gestion empresarial.

Esta investigacion aporto al trabajo a realizar bases conceptuales y
analisis significativos sobre el Balalanced Scorecard, las estrategias de
control de gestion y su implementacion en las organizaciones empresariales
privadas. Igualmente, permitié profundizar el conocimiento sobre las
herramientas metodolégicas a aplicar y la posterior codificacién y a analisis
de los resultados obtenidos.

Martinez, R. (2013) presentd un trabajo titulado “Sistema de Control
de Gestion a través del Cuadro de Mando Integral para empresas
Administradoras de Centros Comerciales”, en la Universidad del Zulia
como Trabajo de Grado de Maestria en Gerencia de Empresas. Mencion:

Gerencia Financiera. El objetivo de esta investigacion fue disefiar un sistema
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de Control de Gestién a través del Cuadro de Mando Integral (CMI),
partiendo de la definicion del plan estratégico, para concluir con la

elaboracion del Cuadro de Mando Integral.

Metodologicamente es una investigacion proyectiva, no experimental-
transeccional-descriptiva. La revision documental se basé en Kaplan y
Norton, Olve y col., Anthony y Govindarajan, entre otros. La poblacién esta
representada por las siete empresas Administradoras de los Centros Sambil
de Venezuela: Maracaibo, Paraguand, San Cristébal, Barquisimeto,
Valencia, Caracas y Margarita. Las unidades de informacion fueron los
gerentes generales de cada uno de los centros comerciales y el gerente de

Control de Gestién de Constructora Sambil.

Se encontré que en las empresas administradoras de los centros
comerciales Sambil operan bajo una estructura de acuerdo a los parametros
establecidos por el ICSC; cada éarea administrativa y operativa esta
organizada, con la finalidad de preservar la inversion de los propietarios,
mejorar el entorno de los clientes y arrendatarios. Sin embargo, al
caracterizar el plan estratégico se observO que solo cuenta con tres
elementos definidos: vision, mision y valores, por lo cual el resto de los
elementos se desarroll6 de acuerdo a los resultados obtenidos de los

instrumentos aplicados.

Las perspectivas desarrolladas dieron cuatro metas estratégicas
(Optimizar el uso de recursos fisico y financieros, Garantizar la preferencia
de los clientes y ser su primera opcién, Garantizar el cumplimiento de los
estandares de imagen en areas comunes Yy locales, y Realizar programas

continuos de capacitacion y formacién al personal). Bajo esas metas, se
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desarroll6 el CMI, el cual dio como resultado 19 indicadores distribuidos en
cada una de las perspectivas. Se concluye que la aplicacion del CMI en el
consorcio podria elevar tanto la eficacia, como la eficiencia y sobre todo la

sostenibilidad organizacional en el mediano plazo.

Este estudio permitio el analisis de conceptos fundamentales como el
control de gestion, indicadores y la aplicacion de estrategias especificas en
funcion de un diagndstico previo. Igualmente permitid profundizar en
elementos como el control de mando integral y las herramientas
metodoldgicas utilizadas a fin de lograr el andlisis adecuado de los datos

obtenidos.

Pérez L. (2012), presentdé su investigacion titulada Propuesta de
disefio y aplicabilidad de un cuadro de mando integral (Balanced
scorecard) en la direccion de finanzas en la empresa corporacién inlaca
C.A. ubicada en Valencia Edo Carabobo, como trabajo final de
investigacion para optar al titulo de Magister en Gerencia Mencion Finanzas,
de la Universidad de Carabobo. El presente estudio fue realizado basandose
en una necesidad que surgio por parte de la Corporacion Inlaca C.A., donde
se presenta en vista que los profesionales que actualmente laboran alli estan
iniciAndose en el area de finanzas, trayendo como consecuencia un vacio de
informacién que deja abierto un gran margen de dudas en materia de
reportes financieros o herramientas de control de gestion, por lo que se
presenta la imperiosa necesidad de enviarlos a un entrenamiento a través de
cursos, charlas y diplomados, para que se pueda elaborar la correcta

informacion financiera y la aplicacion de la misma y evitar errores.
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Ademas de ello no existe una adecuada aplicabilidad de indicadores de
medicion de financieros y no financieros de los factores claves que influiran
en los resultados del futuro. Es por eso que en el marco teorico de la
investigacion se plantean un conjunto de conocimientos de manera
coherente sistematica, acerca de diversas teorias sobre el Cuadro de Mando
Integral los cuales han sido desarrolladas por reconocidos tratadistas del
tema los que podemos mencionar como: Robert Kaplan y David Norton
(1992) entre otros.

De alli que sea necesario, Proponer un Disefio de un Cuadro de
Mando Integral para el Departamento de Finanzas en la Empresa
Corporacion Inlaca, C.A. Metodolégicamente, la investigacion se inserta en
la modalidad de proyecto factible con disefio de campo, pues a través de la
aplicacion de las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, se
obtendra informacion que permitira el desarrollo de la propuesta y el

desarrollo de los objetivos de la investigacion.

Este estudio concluye que actualmente existe un vacio de informacion
gue deja abierto un gran margen de dudas en materia de reportes
financieros, aplicabilidad de los indices vigentes que sustentan el reporte
financiero, y se evidencia la necesidad de establecer un sistema de control
gue permita a la direccion de finanzas contar con una herramienta util y
eficaz para una labor trascendente como lo es la toma de decisiones, no
solo a nivel de finanzas sino a través de otros puntos clave en una
organizacion. Asi, el Cuadro de Mando Integral va ayudar a balancear de
una forma integrada y estratégica a medir el progreso actual y a suministrar

la direccion futura de la Direccion de Finanzas por medio de un conjunto
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coherente de indicadores que va a permitir tener una visién en funcién hacia

el logro de sus metas.

La investigacion es relevante para este estudio por cuanto suministra
informacion relacionada a la aplicabilidad de un cuadro de mando integral,
partiendo de la necesidad de tener controles, asi como indicadores

financieros en las organizaciones y la elaboracion de la propuesta.

Pargas M. (2010), con su trabajo de investigacion titulado “El Balanced
Scorecard como modelo de Gestién para las Farmacias Sociales con el
fin de una optimizacion de la perspectiva financiera”. Trabajo de grado
para optar al titulo de Magister en Administracion de Empresas mencién
Finanzas, realizado en la Universidad de Carabobo. La presente
investigacion se enmarca de acuerdo a las caracteristicas de las variables
en una investigacion de disefio no experimental con base descriptiva,

apoyada en un estudio de campo.

Asimismo se enmarca en el tipo de investigacion de proyecto factible
ya que se da la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de
un modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones 0 grupos sociales; puede referirse a la
formulacién de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos como
el Balanced Scorecard como modelo de Gestion para las Farmacias
Sociales con el fin de una optimizacion de la perspectiva financiera, caso:
FUNDAFARMACIA La Victoria, la cual concluy6é que la misma debe aplicar
este modelo de gestion.
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La investigacion precedente aporta al estudio elementos conceptuales
gue permitieron a la autora profundizar conocimientos en control de gestion,
estrategias de control de gestion, herramientas metodologicas y desarrollo
de una propuesta basada en el Balanced Scorecard. Igualmente contribuy6
con la presente investigacion por la proposicion del Balanced Scorecard
como herramienta gerencial innovadora para lograr un impacto estratégico
en la administracion y su proyeccion en el flujo de caja. Asi mismo, se
tomaron de esta investigacion los aportes teéricos y metodolégicos como
base para justificar su aplicabilidad.

Vidal L. (2010), realizé un trabajo titulado “Disefio de un sistema de
control de gestion para una empresa de servicios de ingenieria de
consulta de mineria” presentado para optar al grado de Magister en
Administracion de Empresas, Mencion Finanzas de la Universidad de
Carabobo. En el presente trabajo se abord6 el disefio de un sistema de
control de gestién para la empresa evaluada, en base a la metodologia del
cuadro de mando integral, que permita medir de forma objetiva el
desemperio global para centrar sus esfuerzos en la creacion. Cabe destacar
gue esta propuesta reconoce la importancia del capital humano como agente

decisivo en dicho proceso.

Esta herramienta de gestiébn no cambia la estructura de la empresa,
pero propone un cambio en la filosofia que orienta sus acciones asi como en
la forma de verse y gestionarse. Como resultado se obtiene un sistema de
control de gestion donde la perspectiva financiera mide la creacion de valor
de la misma, con soluciones de innovacion, rapidas, precisas y que generan

alta rentabilidad a la organizacion.
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Asi mismo, esta propuesta permitiria importantes avances en la
instalacion de un proceso de aprendizaje organizacional y mejoramiento
continuo en la empresa, al resolver las limitaciones de los indicadores de
gestibn que se utilizan actualmente, permite redisefiar y desplegar la
estrategia de la organizacion a corto y a largo plazo, haciéndola explicita
para todos sus miembros, de manera que se unen los esfuerzos para
alcanzar los objetivos comunes y todo ello de forma integrada y coherente al

tiempo que motivando y adiestrando permanentemente al personal.

La investigacion precedente representa un aporte al presente estudio al
permitir a la investigadora ahondar en sus conocimientos sobre el cuadro de
mando integral y estrategias de control de gestion, el diagnostico de
oportunidades, debilidades, fortalezas y amenazas de una organizacién, asi
como la implementacion de correctivos basando las decisiones estratégicas
en los recursos disponibles, a fin mejorar el manejo financiero de la empresa

evaluada.

Bases Tedricas de la Investigacion

De acuerdo con Arias (2012:107) las bases teodricas de una
investigacion “implican un desarrollo amplio de los conceptos vy
proposiciones que conforman el punto de vista o enfoque adaptado, para
sustentar o explicar el problema planteado”. Para Bavaresco (2006:51), son
las teorias que brindan al investigador el apoyo inicial dentro del
conocimiento del objeto de estudio”. Puede inferirse entonces que las las
bases tedricas son aportes y criterios de diversos autores, cuyas
concepciones orientan y dan al presente estudio suficiente sustento para su

aplicabilidad, enmarcando la revisibn documental en conceptos y temas
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relacionados con el control de gestién, el Balanced Scorecard, indicadores
financieros y el flujo de efectivo, entre otros, y los aspectos que éstos
involucran. A continuacion se detallan las bases tedricas seleccionadas para
este estudio.

Estrategia y Estrategia Empresarial

Parafraseando a Villegas (2014), una estrategia puede ser definida
como un plan que especifica una serie de pasos que tienen como fin la
consecucion de un determinado objetivo, derivando el concepto de la
disciplina militar aplicada en momentos de contiendas. Por extension, el
término puede emplearse en distintos ambitos como sinénimo de un proceso
basado en una serie de premisas que buscan obtener un resultado

especifico, por lo general beneficioso, incluyendo el area empresarial.

Sobre el particular opina Fernandez (2012:1) que una estrategia
empresarial representa la “forma en la que la empresa, en interaccion con su
entorno, despliega sus principales recursos y esfuerzos para establecer un
curso de accion conscientemente deseado y determinado de forma
anticipada, a fin de asegurar el logro de sus objetivos”. Por tanto, estrategia
es la busqueda deliberada de un plan de accidon que una organizacion
realiza para crear y mantener ventajas competitivas, entendiendo por ventaja
competitiva “a una caracteristica diferencial que una compafia tiene
respecto a otras comparfias competidoras que le confiere la capacidad para

alcanzar rendimientos superiores, de manera sostenible en el tiempo” (p. 1).

Para Valda (2014), la estrategia empresarial se sustenta en cuatro (4)

pilares fundamentales que son valores, mision, vision y propuesta de valor. A

22



continuacion se resumen las ideas principales del autor sobre cada uno de

los aspectos mencionados:

Los Valores empresariales representan las creencias basicas que
rigen el comportamiento individual y grupal en una organizacion y definen la
forma de hacer las cosas, por lo que de este aspecto se desprenden los
objetivos estratégicos de una empresa. Asi, cada accion llevada a cabo debe
corresponder con los valores empresariales establecidos, radicando el éxito
en mantener de forma constante y coherente sus valores, garantizando que
el personal los tenga en cuenta en todo momento. La Mision empresarial
describe las razones de ser de la empresa, de qué se trata el negocio y
reafirma su valor agregado, comunicando el propésito de la misma y
perdurando en el tiempo y sin modificarse, a menos que se modifiquen las

direcciones y propdésitos organizacionales.

Por su parte la Vision empresarial incluye un plazo de tiempo claro
para actuar conforme a los objetivos, otorga un panorama claro de lo que la
empresa planea lograr en el futuro, proporcionando una forma de evaluar los
avances estratégicos en un periodo de tiempo especifico. Igualmente
representa una imagen de la organizacion que ayuda a comprender los
medios relacionados a ella y como estos pueden apoyarla en el logro de
objetivos en un tiempo limitado. La Propuesta de valor se refiere al conjunto
de beneficios que el cliente encontrara en una empresa y que la diferencia
frente a la competencia, basando su propuesta en el analisis de la
competencia a fin de ofrecer un plus o un sello distintivo (liderazgo,
excelencia y personalizaciéon del producto ofrecido), que se gane la

preferencia del cliente.
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Coincide Fernandez (2012: 3), quien afirma adicionalmente que
dentro de los componentes de las estrategias empresariales deben
necesariamente ser tomados en cuenta elementos de caracter externo e
interno. Dentro de los externos estan representados los “medios para hacer
qgue la empresa sea efectiva y competitiva en el mercado; qué necesidades
satisfacer, a qué grupos dirigirse, productos o servicios a ofrecer, acciones
en funcion de las tendencias de la industria, cambios econdmicos,
movimientos politicos y sociales”. En el caso de los elementos internos,
indica el autor que estos se refieren a “como las diferentes piezas que
componen la empresa (personas, departamentos, actividades), habran de

organizarse para lograr y mantener esa ventaja competitiva” (p. 3).

De lo descrito en los pérrafos precedentes se desprende que las
estrategias y especificamente las estrategias empresariales, permiten a la
gerencia de las organizaciones conocer los elementos tanto internos como
externos, determinando las debilidades y fortalezas que poseen,
estableciendo planes de accion que permiten optimizar unas y potenciar
otras, a fin de maximizar los resultados no solo en producto y rentabilidad,

sino en posicionamiento en el mercado, liderazgo y satisfaccion al cliente.

En el caso del presente estudio, la determinacion de estrategias
empresariales adaptadas al sector de gases quimicos ubicado en el estado
Aragua, permitird lograr el objetivo arriba planteado, generando una matriz
diagnostica que servira de base para establecer las acciones correctivas
adaptadas a las organizaciones evaluadas y extrapolables a otras empresas
del sector, logrando con esto mayor competitividad, presencia en el mercado

y rentabilidad.
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Bajo esa premisa, resalta la importancia de la implementacion de
adecuadas estrategias empresariales basadas en la mision, vision y
objetivos organizacionales, lo cual a juicio de Cortés (2013) “implica
posicionar la para maximizar el valor de las capacidades que la distinguen
de sus competidores, creando valor para los compradores”. Lo anterior
implica que la organizacion busque una posicion competitiva, favorable,

provechosa y sostenible en el sector industrial.

Gestion

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola (2012: s/n), la palabra gestion “Del lat. gestio, -6nis, significa
accion y efecto de administrar”. Segun Beltran (2004:24) la gestion se define
como “el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos
previamente establecidos. Fantova (2005:12) la define como “el ejercicio de
responsabilidades sobre un proceso o conjunto de actividades”, lo que
incluye la preocupacion por la disposicion de los recursos y estructuras
necesarias para que tenga lugar, la coordinacion de sus actividades (y
correspondientes interacciones y la rendicion de cuentas ante el abanico de
agentes interesados por los efectos que se espera que el proceso

desencadene.

De los conceptos emitidos se desprende que la gestion representa la
realizacion de una serie de pasos, estrategias y acciones que permiten al
individuo el logro de un objetivo especifico de forma exitosa. Ahora bien,
parafraseando a Calderon (2010), la gestion desde el punto de vista
empresarial puede definirse como las medidas y estrategias llevadas a cabo

con la finalidad de que la empresa sea viable econémicamente, teniendo en
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cuenta factores financieros, econdmicos, laborales, organizacionales e
incluso logisticos, “buscado en optimizar los procesos por cada
departamento o area de la organizacion, mediante la planificacion,

organizacion, ejecucion y control de las actividades empresariales”(p. 1).

Sobre el particular coincide Gémez (2001:121), quien por su parte
afirma que la gestion empresarial cuenta con cinco variables que
representan su andlisis, las cuales son “las personas, la tecnologia utilizada,
el ambiente laboral en el cual se trabaja, las tareas a desarrollar y la
estructura”. Resumiendo el amplio analisis del autor puede afirmarse que
esta herramienta fundamental para cualquier empresa, ya que representa un
organo social que se encarga de crear la productividad en los recursos,
persiguiendo este objetivo mediante el talento humano disponible.

De acuerdo con el autor mencionado, la gestion empresarial puede
considerarse un subsistema que juega un papel clave en el sistema
organizacional de una empresa, ya que comprende la totalidad de la
organizacion y representa la fuerza fundamental que sirve de apoyo para los
demas subsistemas y posee fines como la coordinacién de los recursos
humanos, financieros y materiales, el desempefio de funciones especificas;
la relacién de la organizacién conforme al ambiente externo en el cual se
desarrolla y fundamentalmente el desempefio de los sistemas de

informacion y de la toma de decisiones.

Sobre lo establecido afirma Zarazua (2012:22) que la importancia de la
gestibn empresarial se centra en “ayudar a los distintos niveles de decisioén a
coordinar las acciones a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento,

desemperio y evolucion fijados en distintos plazos”. También se utiliza para
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“mejorar el comportamiento de las personas que forman parte de la

organizacion a fin de lograr que se identifiguen con sus objetivos” (p. 22).

Del andlisis de lo anterior se desprende que la gestion y la gestion
empresarial especificamente se convierten en herramientas indispensables
en la adecuada direccion de una gerencia exitosa, dado que permiten
establecer los mecanismos de accion para administrar adecuadamente los
recursos disponibles, maximizando su eficiencia. Por otra parte, la gestion
empresarial moderna incluye como elemento base el manejo del talento
humano y su identificacion con la organizacion como estrategia para lograr
bienestar individual, adecuado clima organizacional y mayor productividad
en consecuencia. Los elementos mencionados, al ser aplicados a las
empresas del sector de gases quimicos permitirdn realizar un adecuado
manejo de los recursos disponibles optimizando el trabajo de las

organizaciones involucradas.

Control de Gestion

Antes de comenzar a hablar sobre el control de gestion, es
conveniente hacer referencia al término control, definiéendolo Chiavenato
(2004:84), como “la funcién administrativa que consiste en medir y corregir el
desempeiio para asegurar que los planes sean ejecutados de la mejor
manera posible”. Expresa igualmente el autor que la tarea del control es
“verificar si todo se hace de conformidad con lo que fue planeado y
organizado y de acuerdo con las 6rdenes dadas” (p. 84), a fin de identificar

los errores o desviaciones, con el fin de corregirlos y evitar su repeticion.
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De acuerdo a esta definicion, el control es un elemento de vital
importancia dentro de cualquier organizacion, pues es el que permite evaluar
los resultados y saber si éstos son adecuados a los planes y objetivos que
desea conseguir la empresa, siendo sélo a través de esta funcion que se
pueden prevenir los errores, identificar a los responsables y corregir las
fallas, encaminando a la organizacion al logro exitoso de los objetivos

empresariales.

Ahora bien, dentro de este contexto surge el denominado control de
gestion, definido por Noguera (2012: 1), como un “mecanismo que sirve de
guia para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de
los recursos técnicos, humanos, financieros disponibles”, convirtiéndose en
“un proceso de retroalimentacion de informacién del uso eficiente de los
recursos utilizables de una empresa para lograr los objetivos planteados” (p.
1). Beltran (2004), por su parte establece que el control de gestion es:

Un sistema de informacion estadistica, financiera,
administrativa y operativa que puesta al servicio de la
directiva de la organizacion, le permite tomar
decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas
correctivas que correspondan y controlar la evoluciéon
en el tiempo de las principales variables y procesos.
(p. 159).

Coincide Noguera (2012), quien igualmente establece que el control de
gestion posee fines especificos entre los que se cuentan:

Informar: consiste en transmitir y comunicar la informacion
necesaria para la toma de decisiones. Coordinar: encaminar
todas las actividades eficazmente a la consecucion de los
objetivos. Evaluar: tomando en cuenta que a consecucion
de las metas (objetivos) se logra gracias a las personas,
donde es su valoracion la que pone de manifiesto la
satisfaccion del logro. Motivar: siendo el impulso y la ayuda

28



a todo responsable es de capital importancia para la
consecucion de los objetivos (p. 2).

Es decir, a partir de lo anterior puede inferirse que el control de gestion
es entendido como el analisis sistematico de los resultados obtenidos en
cuanto a la administracion y utilizacion de los recursos aprovechables para el
desarrollo de los objetivos empresariales, a través de informacion tanto
externa como interna de tipo contable, comercial, estadistica y financiera;
informacion que al ser analizada permite evaluar el cumplimiento de

objetivos y metas.

Este concepto propone una nueva dimension del control de gestion,
pues en la actualidad, no solo se centra en el caracter contable y a corto
plazo de éste, sino que reconoce la existencia de otros factores e
indicadores no financieros que influyen en el proceso de creacién de valor,
ya sea en productos o servicios. De este modo se incorporan al proceso
mencionado elementos como un balance periddico de las debilidades y
fortalezas, un analisis comparativo e interorganizaciones y el uso del Cuadro

de Mando como mecanismo de control y flujo de informacion, entre otros.

No obstante en este modelo actual de desarrollo, aun pueden
identificarse un conjunto de limitaciones del Control de Gestion.
Parafraseando a Pellicer (2004), dentro de las limitaciones mencionadas
pueden mencionarse que la complejidad de la organizacion y del entorno no
se ve reflejada en la complejidad del sistema del control de gestion. Por otra
parte, el control, no establece una relacién entre la evaluacion de planes y
presupuesto y a la evaluacion de las estrategias que pueden tornarse
obsoletas ya que, dada la turbulencia del entorno, el marco de referencia en

el cual se inscriben los planes y presupuestos no es inalterable.

29



Adicionalmente, no tener en cuenta tanto la dimension estratégica
como la financiera puede igualmente limitar el control de gestién. En este
sentido, el equilibrio financiero no siempre garantiza competitividad, lo que
significa que es necesario tener en cuenta por una parte, que un control
volcado hacia los resultados a corto plazo puede comprometer la
competitividad a largo plazo. Por otra, que es importante tener un doble
presupuesto (estratégico y operativo) y que el enfoque debe ser anticipador,

por lo turbulento que es el entorno.

Tomando en cuenta lo descrito en los parrafos precedentes puede
inferirse que el control de gestion y las funciones inherentes a su
implementacion demuestran su importancia en las empresas, razon por la
cual debe constituirse en la herramienta principal de toda gerencia efectiva,
para el logro eficaz de las metas que, previamente han sido establecidas en
todos los niveles de la organizacibn y no solo al final del proceso
administrativo, sino que por el contrario, debe ser realizado en todas las fses
del proceso administrativo, solucionando de manera mas eficaz y en el

menor tiempo posible todas las desviaciones que se presenten.

Modelo y Estrategias de Control de Gestion

Para Royero (2012: 1), un modelo integrado de control de gestion es
un “conjunto de procesos que parten de las principales areas claves dentro
del sistema organizacional con el fin de disefiar indicadores y estandares
basados en los planes y programas estratégicos intentados por la
organizacion”. Tales indicadores cuantitativos y cualitativos son medidos por

medio de indices confiables de desempefio, gestionados por cuadros de
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mando que garantizan un monitoreo efectivo para el cumplimiento de los

objetivos del sistema.

Parafraseando a Palacio (2006) los indicadores de gestion
tradicionalmente utilizados son aquellos de naturaleza financiera, analisis de
balance y estado de resultados. Sin embargo, en la actualidad, los modernos
sistemas de gestién incluyen indicadores especificos relacionados con
talento humano, satisfaccion del cliente y procesos de transformacion
internos. En este contexto coincide Royero (2012) quien explica que los
sistemas integrados de control de gestion se estructuran en una serie de
fases o procesos. Dado lo amplio del tema, a continuaciéon se resumen las

ideas principales del autor mencionado sobre las fases mencionadas:

Planeacion del Sistema a Controlar: estableciendo objetivos y estrategias
cénsonas con las necesidades de la organizacion y de sus usuarios. Para
ello, la organizacion debe contar con un sistema de planeacion acorde a
tales necesidades y a sus intereses, en tal sentido, la planeacién estratégica
constituye el punto de partida del sistema de medicion organizacional ya que

define claramente los objetivos, las estrategias y las actividades del area.

Definicién de Areas Criticas: procesos basicos que requieren un control para
el éxito de la organizacibn y que deben configurarse en el sistema a
controlar (administrativo, regulacion y adaptacion, operativos y los procesos
de apoyo (recursos humanos, consultoria juridica, relaciones publicas,

recursos materiales y financieros).

Identificacion de los Factores Criticos de éxito para cada Area: después de

identificar los objetivos, las estrategias y las areas criticas, es necesario
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establecer qué se pretende controlar en dichas areas, orientandose a los
procesos criticos de la organizacion, es decir, a los aspectos vitales que
garanticen el éxito de la misién. Por ello, los factores criticos de éxito

constituyen el punto inicial estratégico de un buen sistema de control.

Disefio de Indicadores: posteriormente a la especificacion de las areas
criticas es necesario asignar para cada area indicadores de medicion en
concordancia con la meta fijjada. Un indicador es un punto que, en una
estadistica simple o compuesta, refleja algin rasgo importante de un
sistema; debe ser medible, relevante y vinculante y deben partir de los
objetivos estratégicos (areas criticas) y de los factores vitales de éxito.

Disefio del Instrumento de Control: después de disefiar el sistema de
indicadores se debera asignar para cada area critica un cuadro de mando
gue permita monitorear los avances del comportamiento de los resultados de
gestiéon, es decir, un indicador con una condicion histérica, un estandar o
umbral y un rango, definidos estos por cada organizacion de acuerdo a sus

caracteristicas historicas, reales y potenciales de cada area o factor critico.

Disefio del Instrumento de Medicién: la definicion de umbral y del rango del
cuadro de mando lleva a una fase importante en el disefio del sistema de
control de gestién, como lo es la fase de medicion de las variables de cada
indicador. Esta tiene como objetivo establecer el registro de la informacion
necesaria, el grado de frecuencia de la medicion, la presentacion de la

misma y los responsables del proceso.

Técnicas de Presentacion de la Informacion: luego de tener definido el

comportamiento de cada variable expresada en el cuadro anterior, es
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necesario graficar los resultados a fin de visualizar mejor el comportamiento
de las areas criticas del sistema a controlar. Entre los métodos mas usados
se encuentran las graficas, las tablas, los graficos de seguimiento y los

graficos de control.

Implantacion del Sistema de Control: Posterior al disefio de las fases
anteriores es preciso determinar como se implantara, qué recursos se
necesitaran y qué cambios condicionaran la aplicacion del sistema de control
de gestién. El disefio de sistemas de control no es un mero ejercicio técnico,
requiere de un apoyo politico, financiero y organizativo para que sea
implantado con éxito en el sistema universitario actual. Las condiciones para
dicho proceso se concentran en tres lineas fundamentales a considerar: a.
Los directivos del sistema. b. La adaptacion de la estructura. c. EI cambio

cultural.

De lo descrito hasta el momento se desprende que los sistemas de
control de gestion permiten en principio el adecuado diagnéstico de la
situacion real de las organizaciones. Por otra parte, mediante la aplicacion
de cada una de las fases descritas puede estructurarse un sistema adaptado
a las organizaciones, sus fines y objetivos, asi como sus caracteristicas
internas, buscando con esto optimizar la funcion administrativa, operativa y
el manejo del talento humano teniendo esto como ultimo fin mejorar la
productividad, eficiencia y rentabilidad empresarial. Dentro de este contexto
se maneja el uso de indicadores financieros y no financieros de gestion
cuya utilizacion permite a la gerencia actuar en funcion de una metodologia
especifica. Como ejemplo de ello se encuentra el denominado Cuadro de
mando Integral o Balanced Scorecard, teme principal del presente estudio.
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Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral como Modelo de

Control de Gestion

Segun Kaplan y Norton (2009:23) sefialan que “el Cuadro de Mando
Integral es mas que un sistema de medicion tactico u operativo. Las
empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando integral como
un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo
plazo”. Segun estos autores el Cuadro de Mando Integral proporciona un
marco para considerar la estrategia utilizada en la creacion de valor desde
cuatro perspectivas diferentes: financieras, cliente, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento.

De igual forma, el Cuadro de Mando Integral debe contar con los
hechos cronolégicos de la estrategia, comenzando por los objetivos
financieros a largo plazo, y vinculandolo a la secuencia de acciones que
deben realizarse con los resultados financieros, clientes, procesos internos,
y finalmente con los empleados y los sistemas para llegar a entregar la
deseada actuaciéon econdmica a largo plazo. Parafraseando a Kaplan y
Norton (2009), el Balanced Scorecard, mas que un sistema de medicion es
un sistema de gestion que puede canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de todos los colaboradores de la organizacion,
hacia la consecucion de objetivos estratégicos a largo plazo, ademas de
utilizar sus indicadores de actuacion financiera y no financiera para el

feedback y control tactico de sus operaciones a corto plazo.
En este sentido, esta herramienta gerencial estratégica que pone

enfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben formar

parte del sistema de informacion para empleados en todos los niveles de la
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organizacion. Y es asi como los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus acciones y los altos
ejecutivos deben emprender los inductores del éxito financiero a largo plazo.
Es de resaltar, que los objetivos y las medidas del Balanced Scorecard son
algo mas que una coleccion de indicadores de actuacion financiera y no
financiera que se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y

la estrategia de la unidad de negocio.

Las empresas innovadoras estan utilizando esta herramienta gerencial
como sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo
plazo, para lo cual estan empleando el enfoque de medicién del Cuadro de
Mando para llevar a cabo procesos de gestion decisivos tales como aclarar y
traducir o transformar la visién y la estrategia, comunicar y vincular los
objetivos e indicadores estratégicos, planificar, establecer objetivos y alinear

las iniciativas estratégicas y aumentar el feedback y formacion estratégica.

De esta manera el Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de
objetivos de las unidades de negocios mas alla de los indicadores
financieros. Aporta Kaplan y Norton (2009:25) que los ejecutivos de una
empresa pueden ahora “medir la forma en que sus unidades de negocio
crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que deben
potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y

procedimientos que son necesarios para mejorar” su actuacion futura.

Es asi como a través de estos controles periddicos de gestion, la alta
direccion puede examinar los resultados financieros, pero lo mas importante
es que también pueden examinar de cerca si la unidad de negocio esta

consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en cuanto a procesos y
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motivacion internos, y en cuanto a empleados, sistemas y procedimientos.
Estas actividades de gestion, pasan de examinar el pasado a aprender
sobre el futuro, dado que los directivos discuten como se consiguieron los
resultados pasado y ademas, si sus expectativas para el futuro siguen yendo
por buen camino. En funcion de lo anterior, puede entonces concluirse que
el Cuadro de Mando Integral es una metodologia que permite transformar y
traducir la visibn en estrategia, a través de objetivos e indicadores

estratégicos.

Cuadro de Mando Integral e Indicadores Financieros

Kaplan y Norton (2009) afirman que:

Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y
evaluar las trayectorias de la organizacion a través de los
entornos competitivos, Les faltan indicadores que reflejen
gran parte del valor que ha sido creado o destruido por las
acciones de los directivos durante el periodo contable mas
reciente. Los indicadores financieros nos dicen algo, pero no
todo, sobre la historia de las acciones pasadas y no
consiguen proporcionar una guia adecuada para las
acciones que hay que realizar hoy y el dia después, para
crear un valor financiero futuro (p. 31).

Por estas razones, el cuadro de mando integral, transforma la mision
y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas
diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y formacién y crecimiento. El
cuadro de mando integral proporciona un marco, una estructura y un
lenguaje para comunicar la mision y la estrategia, utiliza las mediciones para

informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.

Al articular los resultados que la empresa desea, y los inductores de

esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las energias, las

36



capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la
organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo. Es asi
como el Cuadro de mando integral, debe ser utilizado como un sistema de
comunicaciéon, de informacion y de formaciéon, y no como un sistema de
control. Segun Kaplan y Norton (2009), confirma que para cada una de las
tres fases estratégicas por las que pasa una organizacion, existen temas

financieros que impulsan la estrategia empresarial:

Crecimiento y diversificacion de los ingresos: implica la expansion de la
oferta de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar
la variedad de productos y servicios para que se conviertan en una oferta de
mayor valor afiadido. El indicador mas comun, seria la tasa de crecimiento

de las ventas y la cuota de mercado regional y de clientes seleccionados.

Nuevos Productos: los negocios en fase de crecimiento acostumbran a
poner el énfasis en la expansion de las lineas de productos existentes o a

ofrecer productos y servicios completamente nuevos.

Nuevas Aplicaciones: los ejecutivos de negocios en fase de sostenimiento
creen que es mas facil y mas econémico aumentar los ingresos gracias a

productos existentes a lo que se les encuentran nuevas aplicaciones.
Nuevos clientes y Mercados: hacer llegar los productos y servicios
existentes a nuevos clientes y mercados también puede ser un camino

deseable para el crecimiento de los ingresos.

Nueva estrategia de precios: puede que las organizaciones maduras se

encuentren en la necesidad de subir los precios cuando los ingresos no
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cubren los costos. Una ayuda a esta decision seria un buen indicador que

permita conocer cuando deben incrementarse los precios.

Reduccion de costos/mejora de la productividad: el objetivo de esta accién
supone esfuerzos para rebajar los costos directos de los productos y
servicios, reducir los costos indirectos y compartir los recursos comunes con

otras unidades de negocio.

Aumento de la productividad de los ingresos: el objetivo de productividad
para las empresas en fase de crecimiento debe centrarse en el crecimiento
de los ingresos (ingresos por empleado), para animar los cambios a
productos y servicios con mayor valor afiadido y para aumentar las

capacidades de personal y fisicos de la empresa.

Reduccion de los costos unitarios: Los negocios en fase de sostenimiento
lograran mayor rentabilidad y rendimiento sobre las inversiones, al alcanzar
costos competitivos, mejorando los niveles de gastos indirectos y de apoyo.

Indicadores: Costo por unidad producida o servicio.

Reduccion de gastos de explotacion: se refiere a la reduccion de gastos de
ventas, generales y administrativos, en comparacion con los costos o

ingresos totales.

Utilizacion de los activos/estrategias de inversion: en este caso los
ejecutivos para aumentar los rendimientos obtenidos de sus activos fisicos y
financieros, se esfuerzan por reducir los niveles de capital circulantes que
se necesitan para apoyar a un volumen y una diversidad de actividades del

negocio, también tratan de darle un mayor aprovechamiento a sus activos
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poco utilizados en su capacidad, utilizando de modo mas eficiente los
recursos y vendiendo los activos que proporcionan unos rendimientos
inadecuados.

Ciclo de Caja: el capital circulante, especialmente las cuentas por cobrar, las
existencias y las cuentas a pagar, es un elemento importante para muchas
empresas. Asi pues, el ciclo de caja representa el tiempo necesario para que
la empresa convierta los pagos a los proveedores de inputs, en cobros a los

clientes.

Mejorar la utilizacion de los activos: otras medidas de utilizacion de los
activos pueden centrarse en mejorar los procedimientos de inversion, tanto
para mejorar la productividad de los proyectos de inversibn como para
acelerar dichos procesos, a fin de que los ingresos en dinero procedentes de

estas inversiones se realicen mas rapido.

Tomando en cuenta lo anterior, puede inferirse que el cuadro de
Mando Integral, como sistema integrado de gestion, permite a la gerencia
empresarial transformar su mision, vision y objetivos en estrategias y metas
alcanzables en el corto y largo plazo, utilizando para ello estrategias de
accion basadas en la informacion y resultados aportados por indicadores
financieros. Estos Ultimos, convenientemente analizados, permiten a las
empresas, incluyendo aquellas pertenecientes al sector gases quimicos en
el pais, trazar lineas de accion a fin de minimizar costos, maximizar

ganancias y optimizar rentabilidad.
Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral estan consideradas

como el instrumento destinado a expresar la estrategia, que en el caso del
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este modelo en el proceso de planificacion estratégica, se origina con la
vision y estrategias de funcionamiento de la directriz empresarial, existiendo
cuatro perspectivas que se pueden delimitar de la siguiente manera: del

cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento y financiera.

Perspectiva del Cliente (Usuarios)

La perspectiva del cliente esta determinada por los resultados
(positivos 0 negativos) obtenidos con la puesta en practica del proceso de
produccion mediante la inversion de los recursos financieros destinados a tal
fin. En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes,
dependiendo la generacion de ingresos del logro de los objetivos que se
plantean en ésta, asi como la “generacion del valor’ ya reflejado en las
perspectivas financieras. Los indicadores para ella serian los siguientes:
Satisfaccion de Clientes, Desviaciones en Acuerdos de Servicio, Reclamos
resueltos del total de reclamos, Incorporacion y retencion de clientes,

Mercado.

Perspectiva de Procesos internos

Esta perspectiva que define la forma en que la gerencia toma
decisiones pertinentes a la asignacion de recursos financieros determinantes
para el éxito de una estrategia destinada a satisfacer los requerimientos del
mercado. Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han
definido los objetivos e indicadores de las perspectivas financieras y de
clientes. Esta secuencia logra la alineacioén e identificacion de las actividades
y procesos clave, y permite establecer los objetivos especificos, que

garanticen la satisfaccion de los accionistas y clientes.
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Los objetivos e indicadores del CMI para la perspectiva del proceso
interno se deben ligar con las estrategias para satisfacer a los accionistas y
clientes seleccionados. El mismo, es un proceso secuencial y vertical,
siendo la forma de trabajo en equipos integrados para lograr la excelencia

en los procesos-servicios y rentabilidad.

Aprendizaje y crecimiento Organizacional

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para
adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. Estas capacidades estan
fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que incluyen
las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de
valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la oportuna
toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar las

acciones transformadoras del negocio.

La consideracion de esta perspectiva dentro del Cuadro de Mando
Integral, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no
solamente en las areas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o
nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si
solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios, los
siguientes son algunos indicadores relacionados a esta perspectiva: Brecha
de Competencias Clave (personal), Desarrollo de Competencias clave,
Retencion de personal clave, Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor

Generado, Ciclo de Toma de Decisiones Clave, Disponibilidad y Uso de
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Informacion Estratégica, Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica,
Satisfaccion del Personal, Clima Organizacional.

Perspectiva Financiera

Kaplan y Norton (2009: 34), establecen que la perspectiva financiera
mostrada en el cuadro de mando integral “permite definir, analizar y
profundizar en los objetivos financieros planteados por la direccién, asi como
desglosar las posibles estrategias y planes de acciébn necesarios” para
conseguir la vision empresarial, “definiéndose estrategias financieras y de

crecimiento cuyo objetivo es impulsar los resultados financieros” (p. 34).

La estrategia financiera de crecimiento tiene como base aumentar los
ingresos de la organizacion mediante el aumento de los ingresos via nuevas
fuentes (construir franquicia) o por incrementar el valor de los clientes. La
estrategia de construir franquicia consiste en la obtencion de nuevas fuentes
de ingresos mediante la venta del producto en nuevos mercados, el
desarrollo y creacion de nuevos productos o la obtencién de nuevos clientes.
La estrategia de incrementar el valor de los clientes consiste en obtener
nuevos ingresos profundizando las relaciones con los clientes, a fin de
conocer sus necesidades con el efecto de poder ofrecerles productos y
soluciones altamente especializadas para ellos, existiendo la posibilidad de
realizar ventas cruzadas, definir, monitorizar, gestionar y conseguir esta

estrategia basada en la relacién con el cliente.

La estrategia financiera de productividad tiene como base el aumentar
los beneficios de la empresa reduciendo los costos de toda la organizacion y
mejorando la utilizacion de los activos. La estrategia de reduccion de costos

consiste en mejorar la estructura de costos de toda la organizacién, tanto los
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costos directos de productos y servicios, asi como los costos indirectos. La
estrategia de mejora de la utilizacion de activos por su parte consiste en
reducir el capital circulante y el capital fijo que se necesitan como apoyo

para la actividad de la organizacion.

La perspectiva financiera representa los objetivos con que cuenta la
empresa en materia de finanzas para orientar en forma eficaz y eficiente las
estrategias hacia logros futuros. Esta tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los accionistas y esta particularmente centrada en la
creacion de valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y
garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio. Bajo esta perspectiva
se requiere definir objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas del accionista en cuanto a los pardmetros financieros de

crecimiento, beneficios, retorno y uso del capital.

Parafraseando a Molina (2012), puede afirmarse que la perspectiva
financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de valor
de la empresa, estableciendo los indicadores necesarios a incluir para que
los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor. Esta
perspectiva valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones

con animo de lucro, que es, precisamente, crear valor para la sociedad.

Igualmente, la perspectiva financiera incluye objetivos estratégicos
como maximizar el valor agregado, incrementar los ingresos y diversificar las
fuentes, mejorar la eficiencia de las operaciones y mejorar el uso del capital,
siendo algunos indicadores tipicos de esta perspectiva el Valor Econémico
Agregado (EVA), el Retorno sobre Capital Empleado (ROCE), el Margen de
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Operacion, Ingresos, Rotacion de Activos, Retorno de la Inversion (ROI),
Relacion Deuda/Patrimonio e Inversion como porcentaje de las ventas.
Sobre el particular opina Espinosa (2013) que en general, los
indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la compafia, y
muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no
es inmediata (al emitir un proveedor una factura, la misma no se contabiliza
automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que aseguren la
compilacién y consistencia de la informacién. De acuerdo con el autor,
adicionalmente a los ya mencionados, algunos indicadores frecuentemente
utilizados son el indice de liquidez, indice de endeudamiento, Metodologia
DuPont e indice de rendimiento del capital invertido (en la mayoria de los

casos).

Tomando en consideracion lo descrito y la importancia de los
indicadores dentro del desarrollo de la perspectiva financiera del sistema de
gestibn analizado, a continuacion se detallan aspectos fundamentales

relacionados con cada uno de ellos:

Valor Econdmico Agregado (EVA): Para Acuiia (2013), EVA resume las

iniciales en inglés de las palabras Economic Value Added o Valor
Econdmico Agregado. Es también llamado EP (Economic Profit) o utilidad
econdémica y supone que el éxito empresarial esta relacionado directamente
con la generacion de valor econdémico, que se calcula restando a las
utilidades operacionales el costo financiero por poseer los activos que se
utilizaron en la generacion de dichas utilidades. El valor econdémico
agregado o utilidad econdmica es el producto obtenido por la diferencia
entre la rentabilidad de sus activos y el costo de financiacion o de capital

requerido para poseer dichos activos.
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Retorno sobre Capital Empleado (ROCE): De acuerdo con Lopez (2008),

representa la rentabilidad exigida a los capitales empleados en un negocio.
Las siglas vienen del inglés Return On Capital Employed. El ROCE es un
indicador de rentabilidad que pretende expresar el retorno que el inversor
obtiene sobre los capitales empleados en un negocio. Formula:

ROCE=Beneficio anual obtenido/Capitales empleados.

Margen de Operacién: de acuerdo con Kennan (2013), mide la rentabilidad

de la empresa como una parte de sus ventas totales, permitiendo una vision
amplia del desempefio de la empresa. Para determinar el porcentaje del
margen operativo, se dividen los ingresos de explotacion entre las ventas
netas y se multiplica el resultado por 100. Las ventas netas equivalen al total

de ventas menos cualquier devolucion.

Rotacion de Activos: de acuerdo con Bodie (2004), es un ratio

financiero que mide el grado de eficiencia de una empresa en el uso de
Sus activos para generar ingresos por ventas. Las empresas con
bajos margenes de beneficio suelen tener un elevado grado de rotacion,
mientras que aquellas con margenes altos lo tienen bajo. Las empresas del
comercio minorista tienden a tener ratios de rotacion muy elevados por

motivo de la fuerte competencia en precios. Su férmula:

Ventas

Rotacién de activos = : :
Activo Total Neto Medio

Donde Ventas es el valor de las ventas netas y el Activo total neto
medio es el promedio del valor de los activos totales del balance de la
empresa entre comienzo y el final del periodo fiscal. En términos generales

muestra las veces en que el activo es capaz de generar ventas
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Retorno de la Inversion (ROI): Segun Franklin (2007), razén financiera que

compara el beneficio o la utilidad obtenida en relacion a la inversion
realizada, es decir, representa una herramienta para analizar el rendimiento
gue la empresa tiene desde el punto de vista financiero. Para su calculo, en
el numerador se pueden admitir diferentes definiciones de beneficios, como
por ejemplo el beneficio neto después de impuestos, el BAI (antes de
impuestos) o el BAIl (antes de intereses e impuestos), mientras que en el
denominador se debe indicar los medios para obtener dicho beneficio. Su
formula: ROA (Return on Assets) = beneficios / activos medios Este ratio

también se puede expresar como la suma de dos de manera que:

ROA o ROI = margen sobre ventas x rotacion del activo
Margen sobre ventas = Beneficio / ventas

Rotacién del activo = ventas / activo total promedio

Relacion Deuda/Patrimonio: Esta razon es importante para medir la

solvencia, ya que un alto nivel de deuda en la estructura de capital, puede
dificultarle a la compafia pagar los cargos principales y por intereses a su
vencimiento. Ademas, con una posicion de deuda alta se corre el riesgo de
guedarse sin efectivo bajo condiciones adversas. También el exceso de
deuda resultara en una menor flexibilidad financiera, ya que la compafia
tendra mayor dificultad para obtener capital durante una restriccion en el

mercado de dinero.

La razén de deuda/patrimonio se calcula asi:

Financiamiento Ajeno

Razan deuda /patrimonio = - — -
Financiamiento Propio
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Inversion como porcentaje de las ventas: de acuerdo con Lanzagorta (2013),

es una estrategia de inversion que podemos utilizar para tratar de optimizar
nuestros rendimientos esperados aplicada principalmente cuando se tiene
un horizonte de inversion de varios afios. Este método se debe utilizar
Unicamente con la porcion del ahorro que se tiene destinada al largo plazo,
no con el patrimonio total. De lo contrario, se corre el riesgo de tener una

crisis de liquidez o de romper con los porcentajes establecidos.

indice de liquidez: para Martinez (2011), la liquidez es la capacidad que

posee una entidad de hacer frente a sus deudas en el corto plazo,
atendiendo al grado de liquidez del activo circulante. Pueden obtenerse
varios indices segun el grado de las partidas que se tomen para su
confeccion. Se utiliza para determinar la capacidad que tiene una empresa
pare enfrentar las obligaciones contraidas a corto plazo. Cuanto mas
elevado es el indicador de liquidez, mayor es la posibilidad de que la

empresa consiga cancelar las deudas a corto plazo.

indice _de endeudamiento: Gutiérrez (2010), establece la estrategia de

financiamiento y la vulnerabilidad de la empresa a esa estructura de
financiamiento dada. Vale decir, que establece la proporcion de los Activos
Totales financiados con fondos ajenos (Pasivo Total). Se calcula como: IE =
Pasivo Total / Activo Total. Su magnitud varia segun el tamafio de la
empresa. Para empresas grandes, este valor puede oscilar hasta en un 60 o
70%. En el caso de PYMES no deberia superar el 40 o 50 %.

Metodologia DuPont: integra o combina los principales indicadores

financieros con el fin de determinar la eficiencia con que la empresa esta

utilizando sus activos, su capital de trabajoy el multiplicador de capital
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(Apalancamiento financiero). En principio, el sistema retne el margen neto
de utilidades, la rotacion de los activos totales de la empresa y de su
apalancamiento financiero. Estas tres variables son las responsables del
crecimiento econémico de una empresa, la cual obtiene sus recursos o bien
de un buen margen de utilidad en las ventas, o de un uso eficiente de sus
activos fijos lo que supone una buena rotacion de estos, lo mismo que la
efecto sobre la rentabilidad que tienen los costos financieros por el uso de
capital financiado para desarrollar sus operaciones. Partiendo de la premisa
gue la rentabilidad de la empresa depende del margen de utilidad en ventas,
la rotacion de los activos y del apalancamiento financiero, se puede entender
gue el sistema lo que hace es identificar la forma como la empresa esta
obteniendo su rentabilidad, lo cual le permite identificar sus puntos fuertes o
débiles. Formula: SD= (Utilidad neta/ventas)*(ventas/activo
total)*(Multiplicador del capital).

indice de rendimiento del capital invertido: Para Lira (2013), es la relacion

gue permite determinar la rentabilidad de todos los capitales invertidos en

una empresa. Formula:

Beneficio neto
Capitales invertidos

Rendimiento del Capital Invertido =

De lo descrito en los parrafos precedentes se desprende que la
perspectiva financiera del cuadro de mando integral, tema central del
presente estudio, se basa en el uso, calculo de indicadores de gestion
financiera que permiten, al ser convenientemente analizados, establecer
cual es la real situacion de la organizacion en el aspecto contable y
financiero, incluyendo elementos como el flujo de efectivo, capital de trabajo,

las inversiones y la eficiencia de las mismas, los resultados individuales y la
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rentabilidad empresarial. El uso de estas estrategias del Blanced Scorecard
permitiria a las organizaciones que trabajan con gases quimicos optimizar su
manejo financiero y su rentabilidad, al poder tomar decisiones e implementar
estrategias que permitan realizar ajustes en el momento adecuado y
basados en un diagnostico confiable y adaptado a las condiciones reales del

mercado y de la economia nacional.

Relacion Causa-Efecto de las Perspectivas del Cuadro de Mando

Integral

Cabe destacar, que dentro del sistema metodolégico gerencial-
administrativo, las cuatro perspectivas estan consideradas en forma
cohesionada: combinadas en una relacion causa-efecto que permite a la
direccion tomar decisiones en circunstancias especificas a cada nivel o
unidad o departamento y en tal sentido, el Cuadro de Mando Integral como
elemento de relacion causa-efecto del conjunto de perspectiva, debe asumir
el rol de comunicador del significado de la estrategia de la organizacion,
tomando en cuenta ademas la vision y los objetivos designados como

conceptos basicos en el proceso de planificacion.

La interconexion objetivo-perspectivas permite a la direccion de la
empresa conocer en forma sistematica los resultados obtenidos,
combinandola a realizar ajustes y corregir errores dentro del funcionamiento
de la cadena de produccién. Asegurando tanto la normalidad de las
actividades como el cumplimiento de las metas. De esta manera, el
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral debe ser un elemento en

una cadena de relacion causa-efecto, que comunique el significado de la
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estrategia de la organizacion, y a su vez traduce la vision y la estrategia en

objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas.

Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes
perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo
progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena,
iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a
niveles superiores de la secuencia. De esta manera se fortalecen los
recursos humanos, tecnolégicos, de informacion y culturales, en la direccién
exigida por los procesos, y estos se alinean con las expectativas de clientes,
lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados financieros que

garanticen el logro de la vision.

De lo anteriormente expuesto, se infiere que las empresas de la era de
la informacién tendran éxito si invierten en sus activos intelectuales y los
gestionan, asi como la especializacion funcional debe ser integrada en los

procesos basados en los clientes.

Estado de Flujo de Efectivo

Emery et al. (2000:60), sefialan que “el Estado de Flujo del Efectivo es
el estado financiero que muestra las recepciones y pagos de efectivo, y la
forma en que ha cambiado la posicion del efectivo de la compafia durante
un periodo especifico, digamos un afo”. Parafraseando a los autores se
puede afirmar que, el flujo de efectivo es el que indica como ha sido el
movimiento del efectivo de la compafiia durante el periodo cubierto por el
estado de resultado. Los cambios en la posicion de efectivo de una

comparfia pueden ser el resultado de cualquiera de las mudltiples
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transacciones que realiza diariamente y por esta razén es de vital

importancia llevar este informe al dia.

De acuerdo con la Normas Internacional de Contabilidad (NIC 7)
(2005), la informacion acerca de los flujos de efectivo es util ya que
suministra a los usuarios de los estados financieros las bases para evaluar
la capacidad que tiene la empresa para generar efectivo y equivalentes al
efectivo, asi como sus necesidades de liquidez. Para tomar decisiones
econdmicas, los usuarios deben evaluar la capacidad que la empresa tiene
para generar efectivo y equivalentes al efectivo, asi como las fechas en que

se producen y el grado de certidumbre relativa de su aparicion.

Siguiendo con lo establecido por Emery et al. (2000), puede afirmarse
gue el proposito general de un Estado de Flujo del Efectivo es suministrar
informacion relevante sobre los ingresos y desembolsos de efectivo o
equivalentes de efectivo de una entidad durante un periodo determinado,
para que los usuarios de los estados financieros tengan elementos
adicionales a los propésitos por los otros estados financieros para, entre
otros evaluar la capacidad de la entidad para generar flujos futuros de
efectivo, evaluar las razones de las diferencias entre la utilidad neta y los
ingresos y desembolsos de efectivo relacionados, evaluar los efectos sobre
la situacion financiera de una entidad y las transacciones de inversion y
financiamiento que utilizaron efectivo y equivalentes de efectivo durante el

periodo.
Es asi como el estado de flujo de efectivo o cash flow, muestra el

movimiento del dinero efectivo, o sea: los Ingresos y los Egresos de caja,

durante un periodo; por lo cual suministra una buena base para predecir las
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eventuales faltas de numerario y sus posibles fuentes y aplicaciones,
complementando los otros estados financieros conociéndose también como
estado de variaciones en la caja. Puede prepararse para darse a conocer
la corriente de efectivo por un periodo, esto es, mostrar las causas o

razones para los aumentos y las disminuciones en el efectivo.

Con respecto a la estructura del estado de resultados puede afirmarse
gue los recursos generales y utilizados durante el periodo, para efectos de
este estado, deben clasificarse en derivados de las actividades de
operacion, derivados de las actividades de inversion, derivados de las
actividades de financiamiento. Por su parte, Emery et al. (2000), sefialan
que:

El Estado de Flujo del Efectivo desglosa las fuentes y usos
del efectivo en tres componentes. Estos son los flujos de
efectivo por actividad (1) de Operacion, (2) de Inversion y
(3) de Financiamiento. Los flujos de fondos entre una
compafia y sus inversionistas, acreedores, trabajadores,
clientes y otros depositarios, sirven como punto de partida
fundamental para el andlisis de la compafia, sus proyectos
de inversion de capital y adquisiciones corporativas, asi
como el andlisis en que se apoyan muchas otras decisiones

(p.60).

Reyes (2012) por su parte, coincide con lo establecido previamente e
indica que las Actividades de operacion hacen referencia basicamente a las
acciones relacionadas con el desarrollo del objeto social de la empresa, esto
es a la produccion o comercializacion de sus bienes, o la prestacion de
servicios. Entre los elementos a considerar estan la venta y compra de
mercancias, pagos de servicios publicos, nOmina, impuestos. En este grupo
se encuentran las cuentas de inventarios, cuantas por cobrar y por pagar,

los pasivos relacionados con la ndmina y los impuestos.
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Sefalan Emery et al. (2000), que el flujo del efectivo proveniente de las
actividades de operacion incluyen la utilidad neta relacionada en el estado
de resultado, de la cual se deducen varias partidas de las ventas, incluidas
algunas que no son gastos de efectivo como la depreciacion, la
amortizacion, las provisiones, entre otras. Puesto que estas partidas no son
flujo de efectivo, se deben volver a sumar para determinar dicho flujo. Los
dividendos no se restan de las actividades de operacidon; mas bien, son una
parte sujeta a discreciéon de las actividades de financiamiento. Las otras
partidas representan cambios en varias cuentas del capital de trabajo, que
forman parte de las actividades de operacion. Las reducciones en las
cuentas de activos y los aumentos en las cuentas de pasivo, son flujos de
efectivo positivos (flujos de entrada). Los opuestos son flujos de efectivos
negativos (flujos de salida).

Para Reyes (2012), las Actividades de inversién hacen referencia a
las inversiones de la empresa en activos fijos, en compra de inversiones en
otras empresas, titulos valores y se incluyen todas las compras que la
empresa haga diferentes a los inventarios y a gastos, destinadas al
mantenimiento o incremento de la capacidad productiva de la empresa.
Hacen parte de este grupo las cuentas correspondientes a la propiedad,

planta y equipo, intangibles y las de inversiones.

Las Actividades de financiaciéon por su parte, hacen referencia a la
adquisicién de recursos para la empresa, que bien puede ser de terceros
(pasivos) o de sus socios (patrimonio). En este punto deben excluirse los
pasivos que corresponden a las actividades de operacion, eso es
proveedores, pasivos laborales, impuestos. Basicamente corresponde a

obligaciones financieras y a colocacion de bonos. Es una actividad de
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financiacion la capitalizacion de empresa ya sea mediante nuevos aportes
de los socios 0 mediante la incorporacion de nuevos socios mediante la

venta de acciones.

Emery et al. (2000), afirman por su parte que los Flujos de Efectivo de
las actividades de inversion incluyen los relacionados con comprar o vender
activos a largo plazo, adquirir otras compafiias y vender subsidiarias,
mientras que los Flujos de Efectivo de las actividades de financiamiento
incluyen los relacionados con la venta o compra de acciones comunes y
preferentes, la emision o retiro de deuda a largo plazo, la emisién y pago de
documentos a corto plazo, y el pago de dividendos de acciones comunes o

preferentes.

El aumento (disminucién), neto del efectivo y equivalentes de efectivo
es la suma de los flujos de operacion, de inversion y de financiamiento. Los
montos totales de efectivo y equivalentes de efectivo al principio y al final del
periodo presentados en el estado deben ser los mismos que se muestren en

el balance general a esas fechas, bien sea en una linea o en un subtotal.

Ahora bien, con respecto a la Importancia del estado del flujo del
efectivo, Alvarez et al. (2008), establecen que este estado financiero ayuda
a los usuarios, administradores, accionistas, inversionistas potenciales y
acreedores en general en la evaluacion de factores tales como capacidad de
la empresa de generar flujos de efectivo positivos en periodos futuros,
capacidad de la empresa de cumplir con sus compromisos y obligaciones
por pagar y en el pago de dividendos, necesidad de la empresa de obtener
financiamiento externo, razones para explicar las diferencias entre el monto

de la utilidad neta y el flujo neto relacionado, provenientes de la actividad de
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operacion, aspectos de las transacciones de inversion y financiamiento de la
empresa que hacen uso de efectivo y que no hacen uso de éste durante el
periodo, causas del cambio de efectivo y equivalentes de efectivo entre el
comienzo y el final del periodo contable. Dentro del contexto analizado
destaca la importancia del estado de flujo de efectivo como elemento dentro
de la perspectiva financiera constituyente del Cuadro de Mando Integral.
Con esta afirmacién coincide Rosero (2006:15), quien afirma que “esta
perspectiva determina el rendimiento del capital invertido”. Es asi como el

Cuadro de Mando Integral:

Utiliza los obijetivos financieros en relacion con el aumento e
intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los
activos y los ingresos. Con el tiempo todos los objetivos y
medidas de las demdas perspectivas del CMI para las
empresas con animo de lucro, deben ser vinculados a la
consecucion de uno o mas objetivos de la perspectiva
financiera. Su vinculacién con los objetivos financieros
permite reconocer que el objetivo del negocio es generar
rendimientos financieros para los inversionistas (p. 15).

De acuerdo con el autor mencionado, las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una organizacion, su puesta en practica
y ejecucion, contribuyen a la mejora del minimo aceptable, siendo los
objetivos financieros la meta a largo plazo de la organizacién. Bajo este
esquema de funcionamiento, la utilizacion del cuadro de mando integral
como sistema de gestion, integra los elementos mencionados y no entra en
conflicto con este objetivo vital. En realidad el CMI puede hacer que los
objetivos financieros sean explicitos y que se adapten a la medida del
negocio, en las diferentes fases del crecimiento y ciclo de vida.

De lo planteado se desprende que el Cuadro de Mando Integral, y

particularmente su perspectiva financiera, incluye la determinacion,
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evaluacién y control de indicadores financieros dentro de un sistema
integrado que busca optimizar la rentabilidad empresarial haciendo énfasis
en el adecuado manejo contable y financiero. Es aqui donde el estado de
flujo de efectivo, entre otros elementos, toma importancia fundamental,
enlazando las estrategias de gestidn administrativa con las herramientas
contables en la busqueda de un mismo fin, el cual no es otro que la
disminucién significativa de los costos, la optimizacion de areas especificas

de accion y la maximizacién de la eficiencia y rentabilidad.

Sistema de Variables

Parafraseando lo establecido por Herndndez et al. (2010), las variables
expresan sus caracteristicas, atributos o aspectos que se desean conocer,
explicar, dimensionar, y estudiar con el objetivo investigado, representando
todos aquellos elementos que pueden ser observados, medidos,
cuantificados y analizados. Arias (2012), define la operacionalizacion de las
variables como el proceso que transforma la variable de un concepto
abstracto a términos concretos, observables y medibles, es decir,

dimensiones e indicadores” (p. 62).

Puede inferirse entonces que la operacionalizacion de las variables en
una investigacion se realiza con la finalidad de convertir un concepto en un
elemento real, que puede ser llevado a la practica y cuantificado, través de
la aplicacion de un instrumento, lo cual permite al investigador evitar errores
en la ejecucion de la investigacion, aumentando la validez y precision de la
misma. A continuacién se muestra la operacionalizacion de las variables

para el presente estudio (Cuadro 1)
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Cuadro 1.Operacionalizacion de Variables

Objetivo General: Proponer estrategias de control de gestién bajo el enfoque del Balanced
Scorecard para el flujo de efectivo del sector productor de gases del aire del Edo. Aragua.

Objetivo Especifico Variable Dimension Indicadores Instrumento | item

-Estados financieros 1

Diagnosticar la -Ingresos y Egresos operacionales 2

situacion financiera -Indicadores financieros 3

actual de las empresas -Inventarios 4

productoras de gases -Inversioén en titulos valores 5

del aire ubicadas en el Gestion Flujo de -Financiamiento 6

estado Aragua. Financiera Efectivo -Cuentas por cobrar C 7
-Cuentas por pagar U 8
-Colocacion de acciones E 9
-Inversion en activo fijo S 10
-Resultados T 11
-Toma de decisiones | 12

o

-Rentabilidad N 13
-Costos de Transporte A 14
-Manuales y procedimientos R 15
-Auditoria de procesos | 16

Identificar el proceso de | Control de | Indicadores | -Diagnostico estratégico O 17

control de  gestibn | Gestion de Gestién | -Plan de inversion y capital trabajo 18

utilizado en las -Planificacion financiera 19

empresas de gases del -Proyectos de inversion 20

aire del Estado Aragua. -Retorno de inversion 21
-Estrategias financieras 22
-Entorno econémico 23
-Proyecciones comerciales 24
-Proyecciones financieras 25

Disefiar estrategias de | Estrtegias

control de gestion bajo | de Control
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Fuente: La Investigadora (2015).
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

La metodologia de una investigacibn se refiere a los pasos y
procedimientos que se llevan a cabo para ejecutar y poner en practica la
misma, En este sentido Arias (2012), indica que, “la metodologia del
proyecto incluye el tipo de investigacion, las técnicas y los procedimientos
que seran utilizados para llevar a cabo la indagacion”. Es el cédmo se

realizara la investigacion para responder al problema planteado.

Disefio, Tipo y Nivel de la Investigacion

Se define ésta investigacion como un disefio no experimental. Tal como
lo sefialan Palella y Martins (2012:81) el disefio no experimental se refiere al
“...que se realiza sin manipular en forma deliberada ninguna variable. El
investigador no varia intencionalmente las variables independientes, es decir
se observan los hechos tal y como se presentan en su contexto real y en un
tiempo determinado o no, para luego analizarlos”. El tipo de investigacion
estd basada en un estudio de campo de caracter descriptivo, con apoyo

documental y bajo la modalidad de proyecto factible.

Se define como un estudio de campo, debido a la necesidad de
recolectar datos directamente de la realidad, con el objeto de conocer las
distintas opiniones, para poder asi identificar elementos y caracteristicas del
problema planteado, las cuales permitiran describir, evaluar, interpretar y

entender la naturaleza y los factores que lo constituyen, de manera de poder
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determinar sus causas y efectos. En este sentido, Sabino (2003), menciona
que:

Los disefios de campo son los que se refieren a los métodos
utilizados para recolectar los datos de interés en forma
directa de la realidad, mediante el trabajo concreto del
investigador y su equipo”, también establece que “estos
datos son obtenidos directamente de la experiencia
empirica, los cuales nos indican que son datos que son
datos de fuentes primarias, producto de una investigacion
en curso, sin intermediacion de ninguna naturaleza (p. 142).

Por su parte, Tamayo y Tamayo (2006:54), definen la investigacion de
campo como aquella que “comprende la descripcion, registros, analisis e
interpretacion de la naturaleza actual y la composicion o procesos de los
fenomenos”. El enfoque se hace “sobre conclusiones dominantes de como
una persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente y su
caracteristica fundamental es la de presentar una interpretacion correcta” (p.
54).

Con respecto al caracter descriptivo de una investigacion para Busot
(2002:25), “esta dirigido hacia el conocimiento del presente, a encontrar
respuestas a los problemas tedricos y practicos que tejen la trama en
estudio”. En este sentido, se describieron y se analizaron resultados a fin de
producir conclusiones que contribuiran al avance del conocimiento y
fortalecimiento de los planes y/o propuestas como alternativas viables para

mejorar cualquier proceso social u organizativo.

Por otra parte, éste trabajo requiere estar apoyado sobre una revision
documental que permite la obtencion de datos e informacion de fuentes
secundarias, requerida para el respaldo tedrico necesario en la investigacion

de campo y en su evaluacion. En atencién a este aspecto, Sabino (2003:78),
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plantea que la revision documental “posibilita al investigador cubrir una
amplia gama de fenbmenos, ya que no solo debe basarse en los hechos a
los cuales él mismo tiene acceso, sino que puede extenderse para abarcar

una experiencia inmensamente mayor”.

Por tal razén, se justifica la revision documental que para ésta
investigacion se baso en la consulta de una serie de publicaciones, textos,
revistas especializadas, manuales de procedimientos, paginas de Internet,
entre otras. De esta manera, el nivel de la investigacion es descriptivo y de
revision documental porque la misma permite detallar de manera especifica
los elementos que forman parte de la investigacion. Por lo tanto se observa
que la investigacion descriptiva consiste en caracterizar y analizar las
caracteristicas de los hechos, situaciones y todo tipo de informacion

pertinente al estudio.

Asimismo, el manual de Trabajos de grado de Especializacion,
Maestria y Tesis Doctorales de la UPEL (2012) plantea que el proyecto

factible consiste en:

La investigacion, elaboracién y desarrollo de una propuesta
de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones 0 grupos
sociales; puede referirse a la formulacion de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. El proyecto
debe tener apoyo en una investigacion de tipo documental,
de campo o un disefio que incluye ambas modalidades.

Ademas estuvo basada en la modalidad de proyecto factible ya que su
objetivo es disefiar un sistema de control de gestion bajo el enfoque del
Balance Scorecard para optimizar el flujo de efectivo de las empresas del

sector de gases del aire del Edo. Aragua
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Método de investigacion

Para la delimitacion del objeto de estudio, se llevé a cabo un conjunto
de etapas o0 procedimientos que permitieron obtener las respuestas
necesarias, describieron y explicaron el problema planteado en esta
investigacion. Por consiguiente, se empled primeramente la observacion
como procedimiento de investigacion, la cual se define, segun Méndez
(2008:133) como “el procedimiento mediante el cual se perciben
deliberadamente ciertos rasgos existentes en la realidad por medio de un
esquema conceptual previo y con base a ciertos propdsitos definidos

generalmente por una conjetura que se quiere investigar”.

También se aplico el andlisis como otra herramienta del método
cientifico, al respecto Méndez (2008:137) sefala que el andlisis “inicia su
procesos de conocimiento por la identificacion de cada una de las partes que
caracterizan una realidad; de este modo podra establecer las relaciones

causa — efecto entre los elementos que componen su objeto de investigacion.

Finalmente se empleo la sintesis, como elemento del método cientifico,
como otro recurso para esta investigacion, este método permitid
interrelacionar los efectos considerados en el andlisis con el propésito de
construir explicaciones a la situacion planteada. De acuerdo a Méndez
(2008:137) “la sintesis implica que a partir de la interrelacion de los
elementos que identifican su objeto, cada una de ellas pueda relacionarse
con el conjunto, en la funcién que desempefian con referencia al problema de

investigacion”.

Poblacion
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En esta fase de la investigacion, se procedid a delimitar la poblacion
que va a ser estudiada y sobre la cual se pretende generalizar los resultados,
por consiguiente, la poblacidn que conforma esta investigacion es de tipo
finita. Al respecto Acevedo (2002:273) explica que “una poblacion es finita
cuando esté constituida por un determinado o limitado niumero de elementos,
es decir un universo o poblacién consistente en una serie definida de
unidades”. Una poblacion segun Tamayo y Tamayo (2006:92) es definida
como “la totalidad del fendmeno a estudiar en donde las unidades de
poblacién poseen una caracteristica comun, la cual se estudia y da origen a

los datos de la investigacion.

Para el logro de esta investigacion, la poblacion estuvo representada
por la totalidad de las empresas del sector de la produccién vy
comercializacion de gases del aire en sus diferentes presentaciones,
conformada por cuatro (04) empresas dedicadas a este rubro de quimicos y
por el personal de los mismos integrados por cuatro (04) gerentes de
finanzas y setenta y cinco (75) empleados de las areas estrechamente
vinculadas en las diferentes empresas (Cuadro 2).

Cuadro 2

Distribucion de la Poblacion

Estrato Numero de Personas

Gerentes 04
Empleados 75
Total 79

Fuente: Gerencia de R.R.H.H de las empresas del sector de gases del aire (2015).
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Muestra

Sabino (2003: 104), define la muestra como:

Una parte de un todo que llamamos universo y que sirve
para representarlo, es decir consiste en un numero de
sujetos que reunen las mismas caracteristicas de la
poblacién estudiada y por lo tanto representativa de la
misma. Cuando una muestra cumple las condiciones
anteriores es decir, cuando nos refleja en sus necesidades
lo que ocurre en el universo la Illamamos muestra
representativa.

En el presente estudio, la muestra fue no probabilistica de caracter
intencional. En este caso, segun Hernandez et al. (2010:25) “la eleccién de
los sujetos no depende de que todos tengan la misma probabilidad de ser

elegidos, sino de la decision de un investigador o grupo de encuestadores”.

Arias expresa por su parte que en este tipo de muestreo (2012) no
todos los sujetos de la poblacién tienen la misma probabilidad de ser
elegidos, seleccionan a los sujetos siguiendo determinados criterios y
procurando que la muestra sea representativa. En este estudio los
integrantes de la muestra se seleccionaron en funcién de la posibilidad real
de acceso a la organizacion, la disponibilidad de dar respuesta al instrumento

y el conocimiento de los funcionarios sobre el tema en estudio.

Tomando en cuenta lo anteriormente sefalado, basado en el criterio de
la investigadora la muestra de estudio quedd conformada por cuatro (4)
empresas, a saber: cuatro (4) gerentes en el area de administracion, finanzas
y/lo gerencia y veinte (20) empleados encargados de los diferentes

departamentos adscritos a finanzas en estas empresas ubicadas en el
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estado Aragua, los cuales son representativos de acuerdo a los objetivos

perseguidos en la presente investigacion (Cuadro 3).

Cuadro 3

Distribucion de la Muestra

Estrato Numero de Personas

Gerentes 04

Empleados 20

Total 24
Fuente: La autora (2015).

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

En funcion de los objetivos definidos en la presente investigacion, se
aplicaron como técnicas, la observacion directa y la encuesta utilizando como
instrumento de recoleccién de la informacion la guia de observacion y de un
cuestionario de preguntas cerradas, orientadas de manera esencial para
alcanzar los fines propuestos, respectivamente. Segun Tamayo y Tamayo
(2003:99), plantea que la observacion directa”... es aquella en la cual el
investigador puede observar y recoger datos mediante su propia
observacion”.

Este medio para obtener informacion se bas6 en que la investigadora
por si misma podra observar y obtener los datos requeridos a través de la
percepcion haciendo uso de sus sentidos, para ello, adicionalmente uso de
una guia de observacion que le permitié registrar sus observaciones en el
area objeto de estudio. Segun Arias (2012:100), define la encuesta como “...
el método o técnica que consiste en obtener informacion acerca de un grupo

de individuos. Puede ser oral (entrevista) o escrita (cuestionario)”. La
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encuesta permiti6 a la investigadora obtener informacion relevante de

personas estrechamente vinculadas al &rea objeto de estudio.

Segun Tamayo y Tamayo (2002:102), el cuestionario es “... una técnica
de investigacion que se aplica en el trabajo por medio de una serie de
preguntas, con la finalidad de obtener observaciones internas y colectivas
que sirvan de base a una investigacion, ajustdndose a una disciplina”. Segun
Sabino (2003:277), “... Las preguntas cerradas simplemente contienen
alternativas o categorias de respuestas que han sido delimitadas, es decir,
se presentan a los sujetos las posibilidades de respuestas y ellos deben
circunscribirse a ellas”. El cuestionario fue disefiado y formulado con
veinticinco (25) interrogantes de caracter cerrado con posibilidades de

respuesta preestablecidas tipo escala Lickert (policotbmicas) (Anexo A).

Validez y Confiabilidad del Instrumento de Recoleccién de Datos

La validez se realiz6 a través de la técnica de Juicio de tres (3)
expertos, quienes estudiaron el contenido del cuestionario por cada item
y su relacion con los objetivos y tema objeto de estudio. Esto se hizo
debido a que todo instrumento debe ser sometido a una validez de expertos,
definida por Hernandez et al. (2010:236), como “el logro en que un

instrumento refleja un dominio especifico de lo que se desea medir”.

En el caso del presente trabajo se tomaron tres expertos, un metodélogo
y dos expertos en Finanzas, los cuales procedieron a valorar los items de
acuerdo a los siguientes criterios: pertinencia, redaccion, y contenido. Una
vez entregadas las matrices se procedié a mejorar las preguntas y a corregir

el contenido en los casos que se consideraron necesarios (Anexo B).
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En relacion a la confiabilidad, Hernandez et al. (2003:131), sostienen
que “se refiere a la consistencia interior de la misma, a su capacidad para
discriminar en forma constante entre un valor y otro”. Esta se calcula luego
de establecer la validez, hay diversos procedimientos para calcular la
confiabilidad de un instrumento, la cual se conoce al producir el coeficiente
de confiabilidad, cuyos valores oscilan entre cero (0) y uno (1), es decir de
confiabilidad nula a confiabilidad total.

La confiabilidad del instrumento sera calculada a través del coeficiente
Alfa de Cronbach, dado que no existen respuestas correctas e incorrectas,
sino que cada sujeto marca la respuesta que mejor represente la apreciacion
sobre lo planteado, permitiendo verificar que los resultados obtenidos sean

confiables. La férmula del coeficiente mencionado es la siguiente:

k X 1—2“\/i

k-1 Vit

Donde:

o= Coeficiente de Confiabilidad
k = Numero de preguntas
Vi = Sumatoria de la varianza por items

Vt = varianza total del instrumento

Al sustituir en la férmula:
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o= 25
(25-1)
[ 25
a:
L 24 |

1- 0.07667
* 1.17424

* |El— 0.0652:|

Ol= [1.0416] « [0.93470]

a= 0.97359

a= 0.97

En opinion de Palella y Martins (2012), el resultado “debe encontrarse

entre los parametros que determinan un valor optimo, es decir, cuando este

es igual o superior a 0,60 (categoria Alta)” (p. 162). (Cuadro 4). En este

estudio el coeficiente mencionado fue de 0, 97, por lo cual se considera de

muy alta confiabilidad (Anexo C).

Cuadro 4.

Criterios de decision para la confiabilidad del instrumento.

Rango Confiabilidad

0,81-1 Muy alta
0,61-0,80 Alta
0,41-0,60 Media
0,21-0,40 Baja

0-0,20 Muy Baja

Fuente: Palella y Martins (2012).

67



Técnicas de Analisis de Datos

Una vez que los datos han sido recolectados, referente al objeto de
estudio planteado, a través de los instrumentos antes mencionados
(cuestionario, observacion, revision bibliografica, es necesario definir
claramente algunas técnicas a utilizar para el procesamiento y andlisis de la
informacion obtenida. Visto de esta forma Acevedo (2002:355), expone que
el andlisis de los datos: consiste, efectivamente en “resumir las
observaciones hechas” en tal sentido, es dar algunos pasos: separar la
informacion de tipo numérico de la tipo verbal, una vez hecho esto puede
procesarse efectivamente la informacion. En atencion a lo expresado por el

autor se requiere analizar bajo dos aspectos claves: cuantitativo y cualitativo.

A este respecto, Sabino (2002:188), explica que el analisis
cuantitativo:

Se efectia naturalmente, con toda la informacion numérica
resultante de la investigacion. Esta, luego del procesamiento
gue ya se la habra hecho, se nos presentard como un
conjunto de cuadros, tablas y medidas, a las cuales se les
han  calculado sus porcentajes 'y  presentado
convenientemente.

Considerando esta informacion se describen las distintas operaciones a
las cuales fueron sometidos los datos obtenidos a través de las técnicas de
recoleccion, tales como: clasificacion, registro, tabulacién y codificacién
segun sea el caso. A través de esta técnica de analisis se representaron en
forma de tablas de frecuencia y porcentaje, y graficos circulares, los datos

arrojados de las respuestas del cuestionario a ser aplicado.

Adicionalmente, para la presente investigacion se emple6 el andlisis
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cualitativo de los datos, este tipo de andlisis, segun Sabino (2002), permite
procesar toda la informacion con relacion a sus caracteristicas y cualidades.
Por lo tanto, todos los resultados de la investigacion fueron analizados e

interpretados de una manera mas facil por la investigadora.

Fases de la investigacion

Para el logro de los objetivos propuestos, este trabajo de investigacion

se estructurd en cuatro fases, las cuales se explican a continuacion:

Fase |. En esta fase se realiz6 una consulta bibliografica especializada
sobre el tema a estudiar, con la finalidad de obtener, elaborar y organizar la
informacion relacionada referente al Problema, su Contexto Empirico y

descripcion del proyecto.

Fase Il: En esta fase se elaboro el Contexto Teorico, el cual se apoyo y

sustentara en las fuentes bibliograficas y antecedentes de la investigacion.

Fase lll: En esta fase se definid el tipo de investigacion y todos los aspectos
que conforman el Contexto Metodoldgico, tales como la poblacién, muestra,
técnicas de andlisis y de recoleccion de datos. De igual forma, se procedi6 a
la elaboracion de los instrumentos de recoleccion de datos, asi como la

validacién de expertos.

Fase IV: En esta fase se realizé el diagnostico de los resultados obtenidos,
después de la aplicacidon de los instrumentos de recoleccion de datos,
elaboracion del sistema de control de gestion bajo el enfoque del Balance
Scorecard para optimizar el flujo de efectivo de las empresas del sector de la

produccion de gases del aire del estado Aragua y redaccion final del trabajo
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final de grado. Por ultimo, la manifestacion de las Conclusiones y las
Recomendaciones respectivas a la implementacion del Sistema de control de
gestiébn como alternativas a la optimizacion del Flujo de Efectivo, rentabilidad

y retorno de la inversion de estas empresas en estudio.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS OBTENIDOS

Para el desarrollo de este Capitulo, fueron analizados los resultados
obtenidos luego de la aplicacion de los instrumentos disefiados con la
finalidad de dar respuesta a las interrogantes planteadas para dar
cumplimento con los objetivos de la investigacién, permitiendo de esta
manera establecer conclusiones que reflejen la realidad de la situacion
actual, las cuales se derivan de la realizacion de un trabajo de campo cuya
orientacion principal fue disefiar las estrategias de control de gestion bajo el
enfoque del Balanced Scorecard en las empresas productoras de gases del
aire del Estado Aragua.

Dentro de esta perspectiva se destaca el andlisis de los resultados
tomando en cuenta los items presentados en los instrumentos disefiados; a
fin de alcanzar los objetivos de la investigacion. Para tal efecto, los
resultados seran presentados y organizados de acuerdo con los objetivos
especificos de la investigacion y representados en cuadros y graficos; para
efectos de analisis se recurrio a la practica del tratamiento estadistico

descriptivo.

A continuacién se presentan los resultados y sus respectivos analisis;
para lo cual se elaboraron tablas y graficos de torta expresado de manera
porcentual manteniendo el orden de las preguntas contenidas en el
instrumento de recoleccién de informacién, esto con la finalidad de facilitar la

comprension por parte de los lectores.



Objetivo 1. Diagnosticar la situacién financiera actual de las empresas
productoras de gases del aire ubicadas en el estado Aragua.
Dimension: Flujo de Efectivo.

Indicadores: Estados financieros, Ingresos y Egresos operacionales, Indicadores
financieros, Inventarios, Inversion en titulos valores, Financiamiento, Cuentas por
cobrar, Cuentas por pagar, Colocacion de acciones, Inversién en activo fijo,
Resultados, Toma de decisiones.

ftem 1: El andlisis de los estados financieros forma parte del modelo de
gestion aplicado.

Cuadro 5. Analisis de los estados financieros.

Alternativas Frecuencia | Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0
De acuerdo 0 0
Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 10 42
En Desacuerdo 12 50
Totalmente en Desacuerdo 2 8

Total 24 100%

Fuente: La Investigadora (2015).

0%_\0%

M Totalmente de Acuerdo
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M Totalmente en Desacuerdo

Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 1. Analisis de los estados financieros.

Andlisis: el 58% de la muestra indica que esta en desacuerdo a la afirmacion, por lo
cual el sector estudiado no tiene como practica comun el analisis de estados
financieros, lo cual trae como consecuencia malas decisiones financieras ya que no
analizan a fondo los resultados de sus estados financieros durante un determinado
tiempo.
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ftem 2: Se analizan los ingresos y egresos operacionales propios de la
operacion.

Cuadro 6. Analisis ingresos y egresos operacionales.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0
De acuerdo 0 0
Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 11 46
En Desacuerdo 8 33
Totalmente en Desacuerdo 6 21

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 2. Andlisis ingresos y egresos operacionales

Andlisis: El 46% de la muestra indica no estar en desacuerdo ni de acuerdo.
Esto abre la posibilidad de que realmente los empleados seleccionados
desconocen si los ingresos y egresos normales y propios de la operacion del
sector son analizados como deberia ser para tomar correcciones en caso de
gue sean necesarias o0 afianzar los resultados obtenidos durante la vida
operacional de las compafias. Del mismo andlisis del gréfico se desprende
gue el 54% de la muestra consultada afirma que en la organizacion no se
analizan los ingresos y egresos operacionales propios de la operacion.
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ftem 3: El célculo de indicadores financieros forma parte del manejo
administrativo y contable de la empresa.

Cuadro 7. Calculo de indicadores financieros.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0
De acuerdo 1 4
Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 2 8
En Desacuerdo 12 50
Totalmente en Desacuerdo 9 38

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Gréfico 3. Calculo de indicadores financieros.

Analisis: Los resultados indican que 88% de la muestra niega que se utilicen
indicadores de gestion como parte del correcto manejo contable, para
analizar los resultados de distintas areas asi como para evaluar las
condiciones generales financieras de la compafila. En la actualidad
Venezuela esta atravesando una ardua crisis a nivel econémico lo que hace
mas dificil el panorama para los inversionistas que apuestan por el pais, de
manera que es de vital importancia contar con indicadores que permitan
evaluar los resultados financieros y tener en cuenta los pro y contra que se
derivan de las operaciones financieras normales de las empresas, por ello es
sumamente necesaria la informacion que se desprende de los distintos
indicadores que forman parte del Balanced Scorecard.
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ftem 4: Se mide el inventario a través de algun indicador, para conocer si la
rotacion de los mismos es efectiva.

Cuadro 8. Mediciéon de Inventario.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 4 17

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 0 0

En Desacuerdo 7 29
Totalmente en Desacuerdo 13 54

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Gréfico 4. Medicion de Inventario.

Analisis: De acuerdo a los resultados obtenidos, es notable la negacion de
la muestra analizada en cuanto a que no se mide la rotacién de los
inventarios a través de un indicador financiero. En total un 83% afirma estar
en desacuerdo y en total desacuerdo a la afirmacion antes descrita y solo el
17% de la muestra indica que si miden los inventarios. Es de hacer notar que
la rotacion de inventarios determina el tiempo que tarda en realizarse el
inventario, es decir, en venderse. Entre mas alta sea la rotacion, las
mercancias permanecen menos tiempo en el almacén, menor es el tiempo
de estancia en bodega y menor sera el capital de trabajo invertido en los
inventarios. Estos elementos a juicio de los resultados no se estan tomando
en cuenta por parte de las empresas evaluadas.
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ftem 5: La organizacién realiza inversiones en titulos valores, proyectos de
inversion.

Cuadro 9. Inversiones en titulos valores.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 2 8

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 0 0

En Desacuerdo 13 54
Totalmente en Desacuerdo 9 38

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Gréfico 5. Inversiones en titulos valores.

Andlisis: El 92% de la muestra respondié que la compafia no realiza
inversiones en titulos valores o acciones. Es de notar también que en
Venezuela son pocas las inversiones que se pueden hacer en materia de
cotizacion de inversiones y casas de bolsas. Sin embargo, este es uno de los
aspectos que se estudian al tomar en cuenta la estructura del flujo de caja de

una compafia y la efectiva operacion de la misma.
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item 6: Se aplica alguna fuente de financiamiento privado.

Cuadro 10. Financiamiento privado.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 2 8

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 4 17

En Desacuerdo 8 33
Totalmente en Desacuerdo 10 42

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 6. Financiamiento privado.

Andlisis: De acuerdo a la respuesta ofrecida por la muestra en estudio, es
posible inferir que el 75% niega que se esté usando financiamiento privado,
mientras que solo el 8% afirma que si se esta usando este tipo de
financiamiento. En la actualidad con la fuerte inflacion que atraviesa el pais
es conveniente endeudarse de una manera inteligente para la adquisicion de

activos que generen beneficios a corto plazo.
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ftem 7: La empresa utiliza indicadores de gestion para medir las cuentas por
cobrar.
Cuadro 11. Cuentas por cobrar.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 3 13

En Desacuerdo 9 38
Totalmente en Desacuerdo 12 50

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 7. Cuentas por cobrar.

Analisis: Con respecto al analisis de la informacion presentada en el cuadro
anterior, el 88% esta en totalmente en desacuerdo y en desacuerdo a la
afirmacion, por lo cual la empresa no utiliza indicadores de gestion para
medir las cuentas por cobrar, desconociendo este aspecto necesario para
gque las compafiias midan sus resultados, conozcan su gestion y apliquen
correctivos segun cada caso. Asi podrian medir la rotacion de las mismas, es
decir, cada cuanto se cobran las cuentas y se reciben ingresos bajo este
concepto, lo cual a juicio de los resultados no es un elemento tomado en
cuenta por parte de las empresas evaluadas.
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ftem 8: La empresa utiliza indicadores de gestion para medir las cuentas por
pagar.

Cuadro 12. Cuentas por pagar.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 5 21

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 4 17

En Desacuerdo 7 29
Totalmente en Desacuerdo 8 33

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 8. Cuentas por pagar.

Analisis: Los resultados indican que el 62% esta en desacuerdo en cuanto a
la afirmacion, por lo cual la empresa no utiliza este indicador de gestion para
medir las cuentas por pagar de forma cotidiana. Es necesario que las
compafias conozcan su gestion y la midan y eso no esta ocurriendo para la
mayoria de las empresas de este sector, donde apenas un 21% afirma que
se usa los indicadores pero no tan frecuentemente como es necesario. Por
su parte este indicador mide el nimero de veces que la empresa debe
dedicar su efectivo a pagar las deudas que tiene con otras organizaciones,
formando parte del estado de flujo de caja.
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iftem 9: Se realiza colocacién de acciones.

Cuadro 13. Colocacion de acciones.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 7 29

En Desacuerdo 9 38
Totalmente en Desacuerdo 8 33

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 9. Colocacion de acciones.

Anadlisis: El 71% de la muestra indica que no se realizan colocacién de
acciones en las organizaciones evaluadas, elemento este que forma parte de
un adecuado estado del flujo de efectivo de una organizacion. En otros tipos
de economias sanas se ve con mayor frecuencia la figura de invertir en
acciones que a lo largo del tiempo le va a dar a las empresas rentabilidad al
poseer una accion especifica, elemento que no esté siendo utilizado por las

empresas evaluadas.
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ftem 10: La empresa planifica inversiones en activo fijo.

Cuadro 14. Inversiones en activo fijo.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 2 8

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 3 13

En Desacuerdo 9 38
Totalmente en Desacuerdo 10 42

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 10. Inversiones en activo fijo.

Andlisis: El 88% de la muestra expresa estar en desacuerdo o total
desacuerdo con la planificacion de inversiones en activo fijo, obviando este
elemento fundamental para el éxito de cualquier organizacibn moderna y
conveniente en tiempos de alta inflacion, donde al pasar de los meses los
precios van aumentando de una forma acelerada. Las inversiones en activo
fijo no son nada faciles desde el punto de vista econémico por la alta
disponibilidad de dinero que debe poseer un empresa, sin embargo, para
realizarlas es necesario planificarlas en el tiempo para destinar de manera
efectiva los recursos de las compafiias.

81



ftem 11: En la organizacion se conocen los resultados contables y

financieros actualizados.

Cuadro 15. Resultados contables y financieros.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 2 8

De acuerdo 1 4

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 1 4

En Desacuerdo 9 38
Totalmente en Desacuerdo 11 46

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).

Grafico 11. Resultados contables y financieros.
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Fuente: La Investigadora (2015).

Andlisis: Solo el 12% de los encuestados respondio afirmativamente,
mientras que el 84% indicO que en la organizacibn no se conocen los
resultados contables y financieros actualizados. ElI conocimiento de la
informacion es sumamente valioso, hace que los funcionarios se integren

hacia la busqueda de un objetivo en comun.
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ftem 12: Se consideran factores macroeconémicos (inflacién, devaluacion,

control cambiario, control de precios) al momento de tomar decisiones.

Cuadro 16. Factores macroecondmicos.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 1 4

De acuerdo 3 13

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 0 0

En Desacuerdo 9 38
Totalmente en Desacuerdo 11 46

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).

4%

M Totalmente de Acuerdo

M De acuerdo

m Ni de Acuerdo ni en

Desacuerdo

M En Desacuerdo

M Totalmente en Desacuerdo

Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 12. Factores macroeconémicos.

Anadlisis: El 84% de la muestra dice que no se consideran los factores
macroecondémicos a la hora de tomar decisiones en la organizacion, a pesar
gue en Venezuela se hace indispensable tomar en cuenta todas las variables
macroecondémicas (inflaciébn, desempleo, aumentos salario minimo,
devaluacion, tipo de cambio) debido a la alta incertidumbre que hay en el
mercado politico-econémico a causa de una economia altamente dinamica e
inestable que hace gue continuamente las organizaciones tomen decisiones
gue impactan los estados financieros.
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Objetivo 2. Identificar el proceso de control de gestién utilizado en las

empresas productoras de gases del aire ubicadas en el estado Aragua.
Dimensién: Indicadores de Gestion.

Indicadores: Rentabilidad, Costos de Transporte, Manuales y procedimientos,
Auditoria de procesos, Diagnostico estratégico, Plan de inversién y capital de
trabajo, Planificacion financiera, Proyectos de inversion, Retorno de inversion,
Estrategias financieras, Entorno econdmico, Proyecciones comerciales,
Proyecciones financieras.

ftem 13: Se calcula la rentabilidad en cada operacién comercial.

Cuadro 17. Rentabilidad.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 2 8

De acuerdo 3 13

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 0

En Desacuerdo 8 33
Totalmente en Desacuerdo 11 46

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Gréfico 13. Rentabilidad.

Analisis: El 79% afirma que no se calcula la rentabilidad en cada operacion,
sin embargo, el 21% respondié que si, aunque tal vez no de la forma més
adecuada o con la frecuencia requerida, lo cual impide a las organizaciones
conocer su desempefio y la utilidad que deja cada operacion con el cliente.
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ftem 14: Se realizan convenios con empresas de transporte para reducir el
costo.

Cuadro 18. Convenios con empresas de transporte.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 3 13

De acuerdo 6 25

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 0 0

En Desacuerdo 8 33
Totalmente en Desacuerdo 7 29

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 14. Convenios con empresas de transporte.

Andlisis: El 62% de la muestra indica que la empresa no realiza convenios
con transportistas para reducir el costo, mientras que el 38% restante
confirma la existencia de estos convenios. Sin embargo resalta que estos no
se realizan de la forma mas adecuada, por escrito, por un tiempo
determinado y mediante contrato. Al no realizar estas acciones, se genera
inestabilidad en los precios de fletes que repercuten en el costo del producto
terminado, asi como en el margen de rentabilidad del mismo.
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ftem 15: Poseen manuales de normas y procedimientos.

Cuadro 19. Manuales de normas y procedimientos.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 3 11

En Desacuerdo 9 33
Totalmente en Desacuerdo 15 56

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Grafico 15. Manuales de normas y procedimientos.

Andlisis: El 89% de la muestra indicd que la empresa posee manuales de

normas y procedimientos, por lo cual carecen de una importante herramienta

para conocer y realizar adecuadamente cualquier operacion de cualquier

cargo en la organizacion. Limitando el conocimiento de los empleados en

cada departamento y dificultando asi los pasos a seguir en la operacion

cuando la persona que esté a cargo de la misma no se encuentre disponible,

afectando sensiblemente el desenvolvimiento de las operaciones.
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ftem 16: Se realizan en la organizacién auditoria de procesos.

Cuadro 20. Auditoria de procesos.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 0 0

En Desacuerdo 11 46
Totalmente en Desacuerdo 13 54

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 16. Auditoria de procesos

Andlisis: La muestra indica que el 100% de la muestra indica que no se

realizan auditorias de procesos como herramienta del control interno,

verificacion de informacién y andlisis de la misma, por lo cual no se verifica la

eficacia del sistema de la calidad implantado en un proceso particular para

asegurar la calidad del producto.
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ftem 17: Se realiza un diagnostico estratégico como medida de control de
gestion.

Cuadro 21. Diagnostico estratégico.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 5 21

En Desacuerdo 9 38
Totalmente en Desacuerdo 10 42

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 17. Diagnostico estratégico.
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Fuente: La Investigadora (2015).

Andlisis: El 80% de los encuestados afirma que en las organizaciones
evaluadas no se realiza el diagnostico estratégico como medida de control de
gestion, limitAndose asi el analisis de la situacion interna, la planificacion
estratégica para el mejoramiento competitivo y la identificacion del estado
actual de la organizacion tanto en su interior (debilidades y fortalezas) como
en el entorno (oportunidades y amenazas) con el propdsito de descubrir
aspectos susceptibles de mejoramiento a fin de incrementar la competitividad
actual de la cadena productiva y proyectar los cambios a futuro.
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ftem 18: Se conocen los planes de inversion y capital de trabajo a corto
plazo.

Cuadro 22. Planes de inversion y capital de trabajo.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 5 21

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 6 25

En Desacuerdo 7 29
Totalmente en Desacuerdo 6 25

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 18. Planes de inversion y capital de trabajo.

Andlisis: El 54% de la muestra afirma que no se realizan planes de inversién
y capital de trabajo, mientras que el 46% restante opina lo contrario. Lo
anterior da a entender que en las organizaciones parecieran no estar definido
los planes de inversion a corto plazo ni tampoco inversion en cuanto a capital
de trabajo ni la adecuada difusién de la informacién entre los empleados de
las areas responsables.
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ftem 19: Se utilizan estrategias de planificacion financiera.

Cuadro 23. Estrategias de planificacion financiera.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 3 13

En Desacuerdo 9 38
Totalmente en Desacuerdo 12 50

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 19. Estrategias de planificacion financiera.

Andlisis: El 88% de la muestra dice que en las organizaciones no se utilizan

estrategias de planificacion estratégica para el desarrollo de los objetivos de

la organizacion, por lo cual se limita la planeacion estratégica y el éxito de las

metas fijadas, mismas que se traducen en crecimiento econémico, humano o

tecnoldgico.
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ftem 20: Se calculan y analizan los proyectos de inversion y capital de
trabajo.

Cuadro 24. Proyectos de inversion y capital de trabajo.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 5 21

En Desacuerdo 8 33
Totalmente en Desacuerdo 11 46

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).

O%_\ 0%

M Totalmente de Acuerdo

M De acuerdo

m Ni de Acuerdo ni en

Desacuerdo

M En Desacuerdo

M Totalmente en Desacuerdo

Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 20. Proyectos de inversion y capital de trabajo.

Andlisis: El 79% de los encuestados afirma que en las organizaciones no se
calculan y analizan los proyectos de inversion y capital de trabajo, que no es
mas que la asignacién de recursos para efectuar iniciativas de inversion,
analizando un conjunto de variables econémicas que permitan calificar las
ventajas y desventajas de establecer recursos a una determinada iniciativa o

proyecto.
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ftem 21: Se manejan indicadores que permitan conocer el retorno de la

inversion.

Cuadro 25. Retorno de la inversion.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 1 4

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 3 13

En Desacuerdo 8 33
Totalmente en Desacuerdo 12 50

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 21. Retorno de la inversion.

Analisis: 83% de la muestra dice no se manejan indicadores que permitan
conocer el retorno de la inversion, lo que se traduce en que las empresas no
tienen como practica comun trabajar con estos indicadores. Lo anterior limita
el andlisis del rendimiento que la empresa desde el punto de vista financiero,
es decir, la comparacion entre el beneficio o la utilidad obtenida en relaciéon a
la inversion realizada. Este indicador podria ser usado en las compafias del
sector productor de gases del aire para conocer si es rentable o no la
instalacion de tanques de producto en clientes especificos, dados los gastos
de instalacion y entrega de productos que esto conlleva.
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ftem 22: Se manejan estrategias en la organizacion que permitan aumentar
la produccién.

Cuadro 26. Estrategias para Aumentar Produccién.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 6 25

En Desacuerdo 7 29
Totalmente en Desacuerdo 11 46

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Gréfico 22. Estrategias para Aumentar Produccion.

Andlisis: El 75% de los encuestados afirman que en la organizacion no se
manejan estrategias que permitan aumentar la produccion, sin embargo un
25% de la muestra pareciera no estar informado si esto ocurre o no en la
compaiia. Lo anterior es indicativo de la limitante existen en el proceso de
planificacion estratégica con proyecciones financieras, comerciales. Las
reuniones gerenciales deben incluir no solo a los componentes de finanzas
sino también a los actores de produccién, para compaginar cada decision
gue alli sea tomada.
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ftem 23: El sistema de regulacion de precios justos incide en los resultados
ya proyectados.

Cuadro 27. Regulacion de precios justos.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 4 17

En Desacuerdo 13 54
Totalmente en Desacuerdo 7 29

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Gréfico 23. Regulacion de precios justos.

Anadlisis: El 83% de la muestra refiere que el sistema de regulacion de
precios justos no incide en los resultados ya proyectados, mientras que el
17% restante desconoce este aspecto. En una compafiia con un sistema
financiero blindado, los planes de crecimiento, estratégicos y de ventas
deben tomar en consideracion los factores externos y politicos del pais sobre
todo en medio de tan alta incertidumbre econémica y politica a fin de
aminorar el impacto de los mismos en los costos y rentabilidad. Sin embargo,
en el caso de las empresas del sector en estudio no se ha presentado
ninguna eventualidad con los precios justos por no pertenecer al sector
industrial y medicinal y no a consumo masivo.
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ftem 24: Se realizan los prondsticos de las ventas como base para proyectar
los costos gastos e inversiones.

Cuadro 28. Prondésticos de las ventas.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 5 21

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 0 0

En Desacuerdo 12 50
Totalmente en Desacuerdo 7 29

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).
Grafico 24. Prondsticos de las ventas.

Anadlisis: El 79% de la muestra respondié que las empresas no elaboran
pronosticos de ventas de manera correcta o eficiente, definido este
prondstico como la estimacién de las ventas de un producto durante

determinado periodo futuro,
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ftem 25: Se conoce las perspectivas financieras en el corto y mediano plazo.

Cuadro 29. Perspectivas financieras.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de Acuerdo 0 0

De acuerdo 0 0

Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo 3 13

En Desacuerdo 12 50
Totalmente en Desacuerdo 9 38

Total 24 100

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fuente: La Investigadora (2015).

Grafico 25. Perspectivas financieras.

Analisis: El 88% de la muestra opin6é que las compafiias de este sector no
dan a conocer las perspectivas financieras en el corto y mediano plazo,
informacion fundamental para alcanzar meta y objetivos empresariales. Una
organizacion que no comparta su informacioén financiera con sus empleados
no esta valorando su capital humano, lo que, a juicio de los resultados
obtenidos, refleja la situacion actual de las empresas del sector evaluado en
la actualidad.
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Resumen de Resultados

Los resultados obtenidos en este estudio indican que por lo menos en
el 50% de las empresas evaluadas no se evidencia como practica comun el
analisis de estados financieros, planes de inversion y capital de trabajo ni se
analizan los ingresos y egresos operacionales. Por otra parte, mas del 60%
de las organizaciones no utiliza indicadores de gestion para medir las
cuentas por pagar de forma rutinaria, ni realiza convenios con transportistas
para reducir costos. No se realizan de la forma mas adecuada, por escrito,
por un tiempo determinado y mediante contrato. Al no realizar estas
acciones, se genera inestabilidad en los precios de fletes que repercuten en
el costo del producto terminado, asi como en el margen de rentabilidad del

mismo.

Los resultados igualmente indican que mas del 75% de la muestra
expresa que en sus organizaciones no se calculan ni analizan los proyectos
de inversion y capital de trabajo ni se manejan indicadores que permitan
conocer el retorno de la inversion. Por otra parte, expresan que en las
empresas evaluadas no se realiza colocacion de acciones, no elaboran
pronésticos de ventas, no se recurre al financiamiento privado, no se
manejan estrategias que permitan aumentar la produccion ni se calcula la

rentabilidad en cada operacion.

Por otra parte, por lo menos en el 80% de las organizaciones no se
conocen los resultados contables y financieros actualizados, no se mide la
rotacion de los inventarios, no se manejan indicadores que permitan conocer
el retorno de la inversion, no se consideran los factores macroeconémicos
(inflacién, desempleo, aumentos salario minimo, devaluacion, tipo de cambio)

a la hora de tomar decisiones y no se realiza el diagnostico estratégico como
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medida de control de gestion. Igualmente indican que el sistema de
regulacion de precios justos no incide en los resultados ya proyectados,
mientras que el 17% restante desconoce este aspecto.

Ahora bien, el 88% de la muestra afirma de igual forma que la
empresa no utiliza indicadores de gestién para medir las cuentas por cobrar
ni como parte del correcto manejo contable planificacion de inversiones en
activo fijo, no posee manuales de normas y procedimientos limitando el
conocimiento de los empleados de las funciones y responsabilidades de
cada departamento, no se utilizan planificacion estratégica para el desarrollo
de los objetivos ni dan a conocer las perspectivas financieras en el corto y
mediano plazo. Igualmente, el 92% no realiza inversiones en titulos valores o
acciones, mientras que en la totalidad de las empresas no se realizan
auditorias de procesos como herramienta del control interno, verificacién de

informacion y analisis de la misma.
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

Presentacion de la Propuesta

Hoy en dia la gestion empresarial es importante para manejar dentro
de parametros ajustados a la eficiencia administrativa, los constantes
cambios que rodean a las empresas. Por ello es fundamental que la gerencia
busque apoyo en todas las herramientas que estén a su alcance y que
considere estratégicas para tomar decisiones correctas y que le permitan

mantener un control objetivo y fidedigno sobre las acciones empresariales.

Bajo este contexto, el control de gestion involucra grandes ventajas ya
que precisa el comportamiento de los sectores de la estructura
organizacional, donde se apligue en el cuadro de mando integral de la
compafiia indicadores de comportamiento y gestibn empresarial, a medida
que en cada nivel de la empresa se vaya implementando la aplicacion de
indicadores, mayores datos poseera la organizacion, para poder
acondicionar y orientar su funcionamiento y /o operacion hacia la calidad y la

excelencia.
Objetivos de la Propuesta
Objetivo General.

v Disefar estrategias de control de gestion bajo el enfoque del Balanced
Scorecard que permitan optimizar el flujo de efectivo del sector

productor de gases del aire del estado Aragua.



Objetivos Especificos.

v Establecer los indicadores de gestion bajo la premisa del Balanced
Scorecard, necesarios para la optimizacion del flujo de efectivo de las

empresas productoras de gases del aire del Edo Aragua.

v Describir las perspectivas del Balanced Scorecard que conforman las

estrategias de control de gestion propuestas.

v" Proponer el plan de accion para llevar a cabo las estrategias de
control de gestion bajo el enfoque del Balanced Scorecard para las

empresas productoras de gases del aire del Edo Aragua.

Justificacion de la Propuesta.

La justificacion de la propuesta estd fundamentada en la necesidad
que tiene la institucion de aplicar o disefiar lineamientos que permitan
optimizar el flujo de efectivo. La misma se asienta en la informacion
recabada, la cual una vez analizada permitid detectar de manera concreta la
naturaleza del problema existente. Tomando en consideracion los aspectos
sefalados surge la necesidad de proponer estrategias de control de gestion
bajo el enfoque de las perspectivas del balanced scorecard, lo cual traera
como resultado el mejor desarrollo de las actividades y mejorer resultados en
la organizacion, aumentara la capacidad, conocimiento y desenvolvimiento

de los trabajadores involucrados.
Recursos Necesarios para su ejecucion

Para la implementacién a corto plazo de la propuesta planteada es

necesario que las organizaciones capaciten a los empleados de finanzas en
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el estudio de las perspectivas del cuadro de mando integral o Balanced
Scorecard y control de gestion, de manera que cada empleado conozca el
objetivo que se quiere alcanzar, en cuanto a requerimientos a nivel de
tecnologia y nivel de infraestructura no habra mayor inversion dado que ya

estos recursos se encuentran disponibles dentro de la organizacion.

Beneficios de la Propuesta

Uno de los principales beneficios que entrega el Cuadro de Mando
Integral o Balanced Scorecard es que obliga a las organizaciones a
determinar las dimensiones relevantes del desempefio y asi lograr una vision
mas clara de los aspectos trascendentales para obtener beneficios en el

largo plazo.

Permite a los directivos saber si la mejora obtenida en un area de
gestion se ha logrado a expensas de un empeoramiento en la gestién de otra
area. El Balanced Scorecard ayuda a alinear los indicadores estratégicos a
todos los niveles de la organizacion. Es decir, el hacer explicita la estrategia
y traducirla en indicadores facilita el consenso de toda la organizacion

respecto de lo que es importante.

El concepto de estrategias bajo las premisas del Balanced Scorecard
proporciona un feedback que permite ir aprendiendo de la estrategia. La
comparacion entre los planes y los resultados actuales ayudan a la direccion
a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accion.

LA PROPUESTA

ESTRATEGIAS DE CONTROL DE GESTION BAJO EL ENFOQUE DEL
BALANCED SCORECARD PARA EL FLUJO DE EFECTIVO DEL SECTOR
PRODUCTOR DE GASES DEL AIRE DEL ESTADO ARAGUA
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Esta propuesta esta estructurada en base a la elaboracion de
estrategias e indicadores de gestion del Balanced Scorecard como respuesta
a las necesidades detectadas en los procedimientos administrativos,
contables y financieros que realiza el personal del area de finanzas del
sector productor de gases en la Region. Esta constituida por lineamientos
con sus respectivos analisis para evaluar la eficiencia y eficacia de los

resultados obtenidos en un periodo determinado.

Se pretende suministrar estrategias de control de gestion tomando en
consideracion las perspectivas del Balanced Scorecard para optimizar el
flujo de efectivo de las organizaciones estudiadas, analizando los indicadores

aplicables para este sector.

La presente propuesta esta conformada por cuatro (04) Fases, las
cuales contienen una serie de pasos metodoldgicos, que tienen como
propésito guiar al Departamento para la implementacion de las estrategias de
control de gestidn bajo las perspectivas del Balanced Scorecard o Cuadro de
Mando Integral. A continuacién se esquematiza el contenido global de la
misma para posteriormente describir cada una de las etapas planteadas.

Figura 1. Fases de la Propuesta Estrategias de Control de Gestidén bajo el
enfoque del Balanced Scorecard para el Flujo de Efectivo del Sector

Productor de Gases del Aire del Estado Aragua.
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Matriz FODA

<>

Financiera, Cliente, Procesos internos y

R Eetss Desarrollo y aprendizaje

!

A

FASE I1l. PRESENTACION DE INDICADORES, OBJETIVOS Y METAS

Indicadores Financieros cada Perspectiva Plan de accién para cumplir objetivos y metas

N

Estrategia Retroalimentacion

Fuente: La Investigadora (2015).

Fase I: Andlisis de los aspectos internos y externos que deben tomarse

en cuenta para el disefio de las Estrategias de control de Gestion bajo el

enfoque del Balanced Scorecard para mejorar u optimizar el flujo de

efectivo.

Esta fase comprende el analisis situacional de las organizaciones,

donde se evallan factores tanto internos como externos, por lo que conviene
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tener en cuenta todos los datos relevantes a los que se tenga acceso para
poder razonadamente establecer los objetivos estratégicos mediante el
desarrollo de la Técnica de la Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas).

Es decir, el FODA esta compuesto por cuatro elementos de los cuales
dos tratan sobre la parte interna de la empresa y puede tener control sobre
ellas como son las fortalezas y las debilidades, mientras que las externas
como son las oportunidades y amenazas, y éstas son variables en las cuales
no se pueden tener control sobre ellas, ya que son regidas por el entorno
externo como por ejemplo: la competencia, la inflacion, reformas fiscales,

entre otros.

Esta propuesta recomienda que el analisis FODA se lleve a cabo
anualmente, para asi conocer la situacion en que se encuentra en un
momento determinado; tomando decisiones adecuadas a la situacion que
demuestra dicha técnica. El andlisis situacional se estructura de la siguiente

manera para facilitar su entendimiento:
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Cuadro 30. Matriz FODA del Area de Finanzas de las Organizaciones.

Fortalezas

Debilidades

Aspectos Internos

Profesionales en la Organizacidn
con altos conocimientos
administrativos y dispuestos a
aplicar estrategias para el logro
de los objetivos.

Conocimiento sobre las
actividades que realizan.

Sistemas de computacién y
personal especializado en IT.

Conocimiento en la ejecucion de
Estados Financieros.

Falta de integracion dentro del
personal del area de finanzas
con el resto de la organizacién.

Fallas comunicacionales,
inexistentes los manuales vy
procedimientos.

Falta de equidad en |Ia
distribucion de cargos de la
organizacion (descripcion de
cargo).

Falta de analisis a través de
indicadores de gestion por area
de negocios

Poco andlisis al Estado de Flujo
de efectivo.

Oportunidades

Amenazas

Aspectos Externos

Aprovechamiento de recursos de
tecnologia avanzada.

Innovacién al alcance de todos.

Alto nivel de compafiias asesoras
en el pais.

Calendario corporativo para la
entrega de resultados muy
cerrado en cuanto a fechas de
cierre contable.

Volatil entorno econdmico.

Situacion inflacionaria del pais.

Fuente: La Investigadora (2015)
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Fase Il: Objetivos estratégicos por cada perspectiva del Balanced
Scorecard

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral sugiere que se
vea a la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, del cliente,
de procesos internos, y de desarrollo y aprendizaje, cada una de ellas

debe responder a la siguiente pregunta:

1. Perspectiva financiera (como ven la empresa los accionistas)
2. Perspectiva del cliente (como ven los clientes a la empresa)

3. Perspectiva interna (Como se manejan los procesos operativos en la

empresa)

4. Perspectiva de la innovacion y aprendizaje (La empresa puede seguir

mejorando y avanzando)

Es asi, como se definieron los objetivos estratégicos y se identificaron
segun las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, los elementos por
perspectiva deben desarrollarse a través de una implementacion, detallando
todas las acciones a realizar para llevar a cabo la formulacién de estrategias
de control de gestion basadas en el Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard a un corto plazo, identificando el area a ser evaluada, donde se
definiran los objetivos y estrategias, asi como los recursos minimos que debe
poseer la empresa para implementar dicho modelo. Entre las cuales se

destacan:
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Cuadro 31. Objetivos estratégicos de las perspectivas del Balanced

Scorecard.
CLIENTES PROCESOS INTERNOS

e Mayor participacion en el e Incrementar la capacidad de
mercado. produccién con la adquisicién
i de maquinaria nueva (Capex)
e Mejorar el grado de e Efectuar paradas de
satisfaccion del cliente. mantenimiento de  plantas,
para evitar paradas
inesperadas y pérdida de

producto.

e Lograr satisfacer a los clientes
en la prestacion de servicio.

CRECIMIENTO Y DESARROLLO FINANCIERA
e Aplicar planes de e Reducir los gastos operativos
capacitacion al personal e de la empresa.

incentivo y motivacion ] -~ )
e Diversificar las oportunidades

e Aplicar seguridad en el de ingreso.
trabajo. e Aumentar los ingresos.

Fuente: La Investigadora (2015).

Para cada una de las cuatro perspectivas, es necesario identificar las
estrategias que van a ser focalizadas para lograr los objetivos estratégicos
gque se mostraron anteriormente, asi mismo es necesario estudiar los
indicadores que permitiran medir el desempefio en las empresas del sector

estudiado.

Una vez definidos los objetivos estratégicos de la empresa en la
cuadro anterior, se establecieron los indicadores que aseguran la buena
medicién sobre el logro de los objetivos estratégicos y del funcionamiento de
la estrategia financiera, los indicadores mas usados para cada perspectiva

son los siguientes.
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Cuadro 32. Indicadores Financieros para la Evaluaciéon y Control del logro de

los objetivos estratégicos.

Perspectiva Indicador Cuantificador Frecuencia | Meta
Clientes nuevos/clientes visitados*100
Cartera de clientes N° activ realiz/N2 activ 50%
Gestion de mercado programadas*100 Anual
%) ; I . . . 100%
ul Satisfaccion clientes Altamente satis, medianamente, | Trimestral 100%
E Calidad de servicio insatisfec Anual 100%
L Visitas princ clientes N° clientes insatisfechos*100 Anual
= . o . > . 100%
) Capacidad rpta a N clientes visitados/clientes | Anual 100%
* . 0
reclamos program*100 Trimestral
Reclamos
procesados/programados*100
0 o N° activ realizadas/N3activ
8 o Plan calidad total program*100 3 afios 100%
i 5 Sistema evaluac N° de reclamos *100 Trimestral 100%
8 L proveedores N° activ realizadas/N@activ 3 afios 100%
g E Sistema ind de gestién program*100
) N° activ realizadas/N°activ
|_ *
> E proogram 100 _ . N 100%
o W Nueva Sede N cursos realizad/N cursos | 2 afos 100%
% = Plan de adiestramiento program*100 Anual 100%
g Eu) Sistema eval al personal | N° activ realizadas/N°activ | 2 afios
o program*100
O
< Red. gastos operativos Bs gastados/Bs presupuestados*100 o
e Cobranza Bs cobrados/Bs total facturado*100 Anual Red10%
L - Mensual 100%
O Rentabilidad Bs gtos netos/Bs total facturado*100 Anual 30%
Z Convenios con servicio N° de convenios con empresas de
< ; Anual 5 conv
P Convenios con serv Anual 5
i nual conv

proveedores

N° de convenios con proveedores

Fuente: La Investigadora (2015).

Para esta propuesta se hace necesario conocer al detalle las acciones

a tomar

para

llevar

anteriormente.

a cabo

Estrategias dirigidas al Cliente

los objetivos estratégicos planteados

v" Ampliar los beneficios de las negociaciones con los clientes del sector

industrial para satisfacer captar nuevos clientes industriales.
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v

Segmentar el mercado, para proponer y disefiar productos y servicios
para clientes especificos, no todos los clientes pueden ser tratados de
la misma forma, el sector estudiado posee clientes industriales y

medicinales que pertenecen a entes publicos y privados.

Lograr cercania con el cliente, anticipando sus necesidades, enfatizar

en la comunicacién con los mismos.

Dar a conocer las ventajas que tiene el cliente de realizar contratos de

instalacion a nivel industrial.

Crear alianzas estratégicas con proveedores, clientes o competidores

para complementar su oferta de servicios.

Estrategia para Procesos Internos

v

v

v

Contar con un Departamento de Control Interno, para que monitoree

los procesos de respuesta entre los departamentos.

Analizar las fallas internas de la organizacién y atacarlas.

Realizar auditorias de proceso periédicamente.

Estrategia de Crecimiento y Desarrollo

v

Realizar proyectos de inversion en activos fijos.

v' Crecer, mejorar e invertir en una nueva planta, para aumentar la

produccion y por ende las ventas.
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v

v

Crecer, mejorar e invertir en una nueva planta, para aumentar la
produccion y por ende las ventas.

Invertir en el mejor recurso que poseen, sus trabajadores, capacitarlos
para que ejecuten estas estrategias y puedan formular otras en pro de

los objetivos de la organizacion.

Estrategia para la Perspectiva Financiera

v

Establecer todos los elementos que pueden contribuir a generar valor

para la empresa.

Crear, desarrollar y mantener alianzas estratégicas con empresas que

mejoran la oferta de los servicios.

Andlisis financiero mensual de los resultados obtenidos.
Elaboracion y seguimiento a los indicadores de gestion.

Revision del uso del presupuesto asignado a cada departamento.

Andlisis mensuales de indicadores de gestion que forman parte de la

estructura de flujo de efectivo.

Elaboracion semanal del flujo de efectivo de la compafia para analizar

los ingresos y egresos de caja y poder corregir posibles desviaciones.

Utilizar el flujo de efectivo para disminuir los niveles de endeudamiento
e incrementar los ingresos, aprovechar este estado financiero para

estudiar mejor los costos y ser mas competitivos.
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v' Realizar andlisis predictivos con el flujo de caja para minimizar el

impacto inflacionario.

v" Realizar planes de entrenamiento al personal involucrado en finan

con relacién a la preparacion y uso del flujo de efectivo.

La base fundamental para el andlisis del Estado del Flujo de Efec

utilizacion que se le da a las cifras, y como deben emplearse, en pro

mejorar, aumentar y no desviar los beneficios de las organizaciones.

A continuacién se muestra un ejemplo de un formato de Posicidén

Caja, con el cual la organizacion puede medir las entradas y salidas

efectivos que ocurren semanalmente.

Cuadro 33. Posiciéon de Caja.

Zas

tivo

radica tanto en la evaluacion y comparacién de periodos, asi como en la

de

de
de

CASH POSITION

Pais VENEZUELA
Fecha

Expresado en Bs F

Saldo caja inicio

Ingresos

Presupuestado
Real Recibido
No Recibido -

Egresos |

Presupuestado
Real Pagado
No Pagado -

Saldo Final | -

El saldo final debera ser igual a la suma del saldo final de todas las ctas bancarias

Fuente: La Investigadora (2015).
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En este formato la empresa deberé llenar la informacién alli solicitada y
realizarlo semanalmente, de esta manera se puede controlar los ingresos y
egresos de la compafiia, el saldo al final correspondera al saldo de las
cuentas bancarias que posee la compariia. Asi mismo se adjunta un modelo

del flujo de caja que la empresa puede poner en practica.

Cuadro 34. Flujo de Caja.

MODELO FLUJO DE CAJA

MAYO
Expresado en Moneda Nacional Al 30.03.15
Bsf
CAJA Y BANCOS 200
INGRESOS

COBRANZA 2.000
CHEQUES TRANSITO
COMISIONES
TRANS. ENTRE CUENTAS (L/Sobregiro)

OTRO INGRESOS 1.000
CHEQUES RECHAZADOS
TOTAL INGRESOS 3.000
EGRESOS
GTOS.COM.DIREC. -
MATERIAS PRIMAS 500
MERCA DERIA DE REV ENTA -
IMPORTA CIONES -
IMPUESTOS (IVA) 200
SUELDOS Y CARGAS SOCIALES 950

SERVICIOS DIVERSOS
COMISIONES URC
ARRIENDO CASA MATRIZ, SUC. Y URC
TECNOLOGIA
FLETES 100
IMPOSTOS (Contribuciones)
PROV EEDORES VARIOS 600
PROV EEDORES EXTERIOR
ENERGIA
ADUANA
NO PLANIFICADOS
GASTOS DE OPERACION
PAGOS NO RETIRADOS -
ITF OPERA CIONES -

TOTAL EGRESOS 2.350
RESUL TADO OPERATIVO 650

FINANCIAMIENTO
NUEV OS PRESTAMOS
PRESTAMOS INTER-COMPANY
COMPRA DE PLAZO FIJO

TOTAL OTROS INGRESOS o

EGRESOS FINANCIEROS E
INV ERSIONES

PA GO DE PRESTAMO

INV ERSIONES NACIONALES

INV ERSIONES EXTRANJERAS

SERV.DEUDA LARGO PLAZO

INTERESES
ROYALTIES o

CONTRIBUCIONES

PA GO INTERESES LINEA DE CREDITO
TOTAL OTROS EGRESOS o

SUPERAVIT - (DEFICIT) 850

Fuente: La Investigadora (2015).
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El anterior es un modelo propuesto para el sector estudiado, mediante
el Estado de flujo de efectivo, se puede observar la capacidad para generar
recursos monetarios para cumplir con los pagos por financiamiento. Se debe
tener en cuenta las fuentes de ingresos, los diferentes usos, asi como el
monto a amortizar a largo plazo para determinar la disponibilidad de dinero.
Para optimizar el flujo de efectivo de las organizaciones del sector estudiado

es necesario tomar en consideracion los siguientes aspectos:

La Recuperacion de la inversion: Se recomienda tomar en cuenta la utilidad
neta de la empresa obtenida anualmente, para determinar el tiempo en el

cual la empresa recuperara la inversion.

Andlisis de Sensibilidad: Este permite determinar la magnitud de los cambios
en el Estado de Flujo de Efectivo ante un incremento de los costos totales o
ante una caida de los ingresos al realizar las comparaciones en periodos
determinados. Estas variaciones pueden ser mostradas a través de
resultados obtenidos por los métodos de evaluacion financiera, VPN, TIR,

Recuperacion de la inversion.

Las partidas monetarias: Forman parte del estado del flujo de efectivo y se
conforman por las cuentas por cobrar y los diversos pasivos, estos guardan
su valor nominal en un espiral inflacionario pero pierden su valor econémico,
claro no en todos los casos. Es evidente que si una empresa guarda una
suma fijja de dinero en una entidad bancaria mientras la moneda esta
perdiendo valor adquisitivo, la empresa esta erosionando su patrimonio. Pero
si por el contrario, la empresa estd endeudada, espera cancelar las
obligaciones a corto o mediano plazo con una moneda de menor poder de

compra al cual la recibid.
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Informacién suplementaria: Contribuye a comprender las deficiencias de los
estados financieros tradicionales, en vista de que estos deben realizarse a

valores histéricos lo que ocasiona una alternativa poco satisfactoria.

Subvaloracion del capital contable: en comparacion con la inversion en
términos de poder adquisitivo de la moneda, muestra una rentabilidad
aparente o sobreestimada, la cual no es razonable con la economia en
general, para lo cual se deben ajustar tanto la depreciacion como el costo de

ventas para definir con claridad el retorno de la inversion.

El efecto de la inflacion y su incidencia en las organizaciones debe ser
un punto clave a evaluar, la inflacion erosiona el espejismo que puede
mostrar el valor de la moneda de una manera confiable de la sensacion de
haber mantenido o aumentado el capital. De tal forma que la evaluacién
financiera permite planificar, analizar y reaccionar ante el comportamiento del
efectivo en pro de mantener o aumentar los recursos organizacionales,
permitiendo cumplir con los objetivos de la empresa en cuanto a utilidad. Asi,
gueda demostrado que el analisis del flujo de efectivo es vital para realizar
inversiones o simplemente tomar decisiones para el desarrollo 6ptimo de la
empresa y que de acuerdo a su interpretacion reaccionaran las variaciones
de los flujos de efectivos futuros, lo cual desencadenaran beneficios o

pérdidas financieras.

Resumiendo, existen diversos indicadores tradicionales que son
utilizados para determinar las condiciones de la compariia desde el punto de
vista de riesgo, liquidez, endeudamiento y flujo de efectivo, estos indicadores
gue por su naturaleza sirven para determinar la condicion financiera actual
de la empresa. La responsabilidad de la gerencia es anticipar todos aquellos

posibles desequilibrios en la situacion financiera de la empresa antes de que
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sea muy tarde para tomar medidas correctivas garantizando el flujo de
efectivo que permita financiar en forma sostenible las estrategias de la

compaidia.

Para concluir, en las perspectivas antes indicadas, se establecen
indicadores financieros y no financieros, que han de ser utilizados para
aplicacién del modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral.

Los mismos, permiten estructurar el mapa estratégico.

Fase lll: Presentacion de indicadores, objetivos y metas

Esta parte del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
describe los indicadores, los objetivos y metas desarrolladas que le permiten
a la direccion seguir los esfuerzos sisteméaticos de la empresa, elementos
qgue evalian y miden las diferentes situaciones dentro de la organizacioén,
explotando los factores de éxito considerados indispensables en la
consecucion de sus metas. A continuacion se muestran los indicadores con
el objetivo que el gerente tenga un panorama amplio sobre estos, y pueda
tener una serie de opciones, que le permitan alcanzar los objetivos trazados

en su organizacion.

Indicadores financieros por cada perspectiva

Una vez definidos los objetivos estratégicos de la empresa en la fase
anterior, se establecieron los indicadores que aseguran la buena mediciéon
sobre el logro de los objetivos estratégicos y del funcionamiento de la
estrategia financiera. Es importante acotar, que estos indicadores son
resultado de los objetivos que pretende cumplir la empresa en base a las
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cuatro perspectivas conocidas del cuadro de mando integral o Balanced

Scorecard.

Cuadro 35. Indicadores que para medicion del logro de los objetivos

estratégicos y del funcionamiento de la estrategia financiera.

Perspectiva Objetivos Indicador Indice Frecuencia | Responsable Accion
Mayor Crecimiento de | ((Clientes al final Semanal Ventas y Conseguir
participacién en | clientes del afio-Clientes al Cobranza nuevos clientes
el mercado nacionales inicio del con un agresivo

afo)/Clientes al plan de precios y
%) inicio del afi0)*100 convenios
,"'_J Mejorar el Encuesta al (Clientes Semanal Despacho y Realizar la
E grado de Cliente encuestados/total Distribucion encuesta en
3 satisfaccion del de encuestas formato
) cliente emitidas)*100 predeterminado
qgue contenga la
inf. Necesaria
para conocer el
objetivo
planteado.
Incrementar la Utilizacién de (%de utilizacion de | Semanal Planificacion Realizar los
capacidad de la capacidad la capacidad=hrs Financiera, calculos
produccion con instalada en necesarias para Proyectos y necesarios para
la adquisicién 95% producir/hrs Productividad- la adquisicion del
de maquinaria disponibles) Tesoreria Capex y y
nueva (Capex) cumplir con el
objetivo
deseado.
Efectuar Cumplimiento | Actividades Semanal Mantenimiento | Publicar y
%} paradas de de los realizadas planta establecer
% plantas para programas de | /Actividades fechas
5 realizar mantenimiento | programadas*100 preestablecidas
E mantenimiento preventivo (%) para el
= preventivo y cumplimiento de
8 evitar paradas las paradas.
ﬂ no planificadas
(©]
2
o Case fill rate CFR=1—(venta- Semanal Despacho Establecer
Lograr el pedido)/pedido) Distribuciéon y monitoreo y
cumplimiento Ventas seguimiento para
efectivo de asegurar el
clientes en cumplimiento.
relacion a los
pedidos
solicitados

Cont...Cuadro 35. Indicadores que para medicién del logro...
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Perspectiva Objetivos Indicador Indice Frecuencia Responsable Accion
Desarrollar Ejecucion del Actividades Mensual Recursos
planes de programa de realizadas Humanos
capacitacion, formacion /Actividades
incentivo y programad*100 Elaborar plande
,9 motivacion accion para
& elaborar planes
= de capacitacion
O y desarrollo
"-J':J Motivacién al Contrato Colectivo Cada 03 Recursos
O trabajador afos Humanos y
> Sindicato
(@]
2
2
o Tasa de N° de lesiones Seguridad y Cumplimiento de
f,() Seguridad en el frecuencia de registradas/N° de Semanal Medicina la normativa
g Trabajo lesiones Hrs de trabajo ocupacional legal vigente
registradas expuestas
Diversificar Incrementar el (Volumen Semanal Finanzas Realizar comité
oportunidades volumen de actual*precio Ventas semanal para
de ingreso ventas anterior)/ventas indicar metas y
anterior objetivos a lograr
<
5 Reduccion de Reduccion de Costo actual — Semanal Auditoria Revision y
O gastos costos costo anterior Interna ajustes a la
<Z( operativos Finanzas estructura de
z costos y
s programas para
reducir las

mermas a su
minima
expresion

Fuente: La Investigadora (2015)

Para llevar a cabo y dar cumplimiento a los objetivos estratégicos

propuestos, es necesario que la organizacion realice un plan de accion que

luego les permita aplicar las estrategias basadas en las cuatro perspectivas

propuestas del Balanced Scorecard, tal y como se expone en el cuadro

siguiente (Cuadro 36).
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Cuadro 36. Plan de Accion para alcanzar los objetivos propuestos.

ACTIVIDAD RESPONSABLE FUNCION INDICADORES RECURSOS
Finanzas- Control | Estructura Cumplimiento de | Humanos: Trabajadores con
Interno Organizacional objetivos jerarquia de accién dentro de
Desarrollar una organizacionales la gerencia administrativa.
Estructura
Organizacional Financieros: No requiere el
y importe econémico alguno
funcional por parte de la
Finanzas Estructura Comunicacion eficaz administracion
Funcional
Fisicos: No requiere la
asignacion de infraestructura
adicional a la ya existente
Asignacion de Descripciones de
RRHH Responsabilidad | cargo
Rentabilidad
Finanzas- Indicadores de Satisfaccion del
Control Interno. Gestién cliente Humanos: Trabajadores con
jerarquia de accién dentro de
Creacioén de Costos Incurridos la gerencia administrativa.
directrices de
Evaluacion y Rotacion de Financieros: No requiere el
Control inventarios importe econémico alguno
Financiero Finanzas Normas de por parte de la
Control Manejo efectivo de administracion
presupuesto
Fisicos: No requiere la
Retorno de inversion asignacion de infraestructura
adicional a la ya existente
Finanzas Medidas parala | Rotacion de Cuentas
Evaluacion por cobrar
Andlisis de EEFF
Balance general | Objetivos y metas Humanos: Trabajadores con
Mensual cumplidas jerarquia de accién dentro de
Anélisis la gerencia administrativa.
financiero Calidad de los
mensual Finanzas Estado de estados Financieros: No requiere el
Resultado financieros importe econémico alguno
Mensual por parte de la
administracion
Estado flujo Mejora en la toma
del efectivo de decisiones. Fisicos: No requiere la
mensual asignacion de infraestructura
Reduccion de gastos adicional a la ya existente
Aumento de Ingresos

Fuente: La Investigadora (2015).
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Fase IV: Determinacién de la Relacion Causa-Efecto

Una vez establecidos los indicadores estratégicos por perspectiva, el
siguiente paso consiste en la determinacion de las relaciones causa-efecto
gue existen entre los mismos (Figura 2). Para tal fin, es necesario especificar
y ordenar de acuerdo a la prioridad de cada uno de los indicadores. Cabe
destacar, que para la correcta estructuracion del mapa estratégico se deben
fortalecer en primera instancia a los recursos humanos, por ser estos los que
tienen la capacidad de crear e incorporar innovaciones a las actividades y
procedimientos relacionados con la operacion diaria, ademas de constituir el
recurso, que por excelencia, tiene la facultad de formar valor intangible para

la organizacion.

Seguidamente, se debe enlazar la perspectiva de innovacion y
desarrollo en direccion a los procesos desarrollados en el area de trabajo,
con el fin de optimizarlos, y estos a su vez, se alinean con la perspectiva
cliente, permitiéndole a la empresa satisfacer al cliente y fortalecer el
liderazgo en el mercado. Finalmente, una vez integradas las perspectivas,
innovacion y desarrollo, procesos internos y cliente, se cuenta con las bases
para alcanzar los resultados financieros que garantizan el logro de la vision,
la maximizacion del valor de la empresa, la reduccion de costos y la

satisfaccion de los accionistas.
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Figura 2. Mapa Estratégico Relacién Causa-Efecto.

PERSPECTIVA (>| INCREMENTAR VALOR PATRIMONIAL
FINANCIERA —
| Estrategia de Incremto de los Ingresos I Valor del Accionista Estrategia de la Productividad_]
, " ROI ‘
Construir la Aumentar el Valor Mejorar estructura Mejorar utilizacion
Frangquicia del Cliente de costos de los archivos
Muevas Fuentes de Ingreso Rentabilidad del Cliente Costo Unitario Utilizacion de Activos
\ Captacian del Cliente \ Retencidn del Cliente
| Liderazgo del Producto
[ Cercania al Cliente
PERSPECTIVA PROPOSICION DEL VALOR DEL CLIENTE Entcalehic I ) peticiord
DEL CLIENTE 5 g =
Atributos de Producto /Servicio Relacion Imagen
Precio Calidad Tiempa Funcionalidad Servicio Relaciones Marca
k Satisfaccion del Cliente k k
>~ L AN =l
PERSPECTIVA “Construir la “Agregar valor “Alcanzar N “Ser un buen
INTERNA Frangquicia” al Cliente”™ N, Excelencia Operativa’ N, ciudadano”
(Porcesos (Ad ministracion de / (Procesos {Procesos
Innovadores) Procesos relacionadgg® Operacionales) Regulatorios y
con el Cliente) . Ambientales)
A b i Fi
N N Al Pl
PERSPECTIVA GRUPO DE TRABAIO PREPARADO Y MOTIVADO
DE APRENDIZAJE
G idad E ic T logia tratégi Clima F. ble: la Accid
'Y CRECIMIENTO apacidad Estratégica ‘ l ecnologias estratégicas ‘ l ma Favorable para la Accién

Fuente: Quesada (2015).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Diagnosticar la situacion financiera actual de las empresas productoras

de gases del aire ubicadas en el estado Aragua.

Se pudo evidenciar con los resultados obtenidos que las compafiias
no poseen indicadores de gestion que permitan medir el desempefio y asi
lograr un mayor control en dichas organizaciones. De hecho, el conjunto de
datos y resultados que fueron presentados a lo largo de la actual
investigacion, hacen ver que actualmente existe un vacio de informacion que
deja abierto un gran margen de dudas en materia de reportes financieros,
aplicabilidad de los indices de gestion que sustentan los resultados, y se
evidencia la necesidad de establecer un sistema de control que permita a la
direccion de finanzas contar con una herramienta util y eficaz para una labor
trascendente como lo es la toma de decisiones, no solo a nivel de finanzas

sino a través de otros puntos clave en la organizacion.

Identificar el sistema de control de gestion usado en las empresas

productoras de gases del aire ubicadas en el estado Aragua.

Por lo que, se pudo visualizar la preocupacion y el interés de los
empleados por mejorar la productividad ya que se encuentra por debajo de lo
planeado debido a que no se estan aplicando los métodos de trabajo y
estudios de tiempo indicados. Asi mismo no existe en estas organizaciones
un sistema de control de gestion, ni indicadores financieros, ni mucho menos
conocimiento de las estrategias 0 perspectivas que se estudian en el

Balanced Scorecard para lograr optimizar las organizaciones financieramente



hablando. Igualmente, los funcionarios encargados la operacionalizacion de
los métodos, insumos, proyectos para la toma de decisiones y direccion de
las actividades hacia un margen de productividad deseada, presentan una

evidente falta de experiencia, entrenamiento, capacidad y motivacion.

Disefiar estrategias de control de gestiéon bajo el enfoque del Balanced
Scorecard para el flujo de efectivo del sector productor de gases del

aire del Edo. Aragua.

Con el desarrollo de esta investigacion, se concluye que la existencia
de estrategias financieras es de vital importancia en las organizaciones. Es
por ello que, se propone estrategias basadas bajo la perspectiva del Cuadro
de Mando Integral (Balanced Scorecard) para la optimizacion del flujo de
efectivo, tomando en consideracion una serie de indicadores claves, los
cuales hasta el momento no habian sido estudiados, demostrando de esta
manera que no se le ha dado a los procesos internos, al personal y a los
clientes la importancia que ellos adquieren, pues son quienes finalmente
tienen en sus manos que las finanzas de la empresa se comporte de manera

favorable.

Asi mismo, el Cuadro de Mando Integral, sistema de gestidn
estratégica, desarrollado por los profesores Robert Kaplan y David Norton, se
convierte en un instrumento que facilita la direccion de una empresa,
industria 0 comercio; siendo una herramienta para navegar hacia el éxito
competitivo permitiendo comunicar y traducir a todo el personal cual es la
estrategia de la direccion de finanzas, utilizando mediciones del desempefio
que ayudan a mejorar todas las areas del mismo a traveés de los respectivos

indicadores de actuacion.
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En otras palabras, el Cuadro de Mando Integral ayuda a balancear de
una forma integrada y estratégica los objetivos de la organizacion, a medir el
progreso actual y a suministrar los resultados a través de un conjunto
coherente de indicadores que va a permitir tener una vision en funcion hacia
el logro de sus metas a través de la adecuada combinacion de las cuatro
diferentes perspectivas a través de las cuales se visualiza en su totalidad:
perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos
internos y perspectiva del aprendizaje y crecimiento. Ademas estas cuatro
perspectivas ofrecen un mayor aporte, pues todo lo que ellas incluyen se
complementan y definen en su conjunto y a su vez guian el destino de la

organizacion, la cual tendra un éxito financiero.

Por otra parte, la esencia fundamental de la Direccion de Finanzas
reside en tratar de llevar a cabo estrategias que tomen beneficios de las
fortalezas internas, que aprovechen las Oportunidades Externas, que
mitiguen sus debilidades Internas y aminoren el impacto de las Amenazas
Externas, permitiendo determinar las relaciones causa-efecto que existen
entre los indicadores del modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando
Integral, y al mismo tiempo, disefiar los pasos requeridos para su aplicacion.

Recomendaciones:

Una vez realizado el estudio se recomienda a la gerencia de las
organizaciones pertenecientes al sector gases del aire en el Estado Aragua:

e Capacitar al personal que labora en el area financiera acerca del

funcionamiento del Cuadro de Mando Integral y sus indicadores de

gestion.
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Valorar al talento humano que tiene la organizacion, mantenerlos
motivados a través de un sistema de retroalimentaciéon que promueva
la sana competencia hacia el logro de los objetivos, asi mismo

planificar un sistema de recompensa por cada objetivo alcanzado.

Realizar un manual de normas y procedimientos para cada area,
donde quede establecido claramente como debe ejecutarse las tareas,
también se recomienda realizar el estudio de descripcion de cargo

para cada puesto de trabajo.

Adaptar los objetivos que se fijen al personal de finanzas al
cumplimiento de su vision y mision, por lo que es fundamental que
exista una interrelacion entre los mismos, al igual que las metas deben
tener bien definida la unidad de medida y el valor deseado, a fin de
poder presentar un plan operativo anual vinculado al presupuesto y

ajustado a la realidad.

Una vez definido el plan operativo, se recomienda la implementacién
del plan estratégico, donde se definiran los lineamientos a seguir, para
alcanzar los objetivos y metas establecidas.

Ejecutar las estrategias de control de gestion bajo el enfoque del

Balanced Scorecard, propuestas por la investigadora en el menor

tiempo posible.
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ANEXO A
INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
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CUESTIONARIO

Instrucciones: Lee las preguntas determinadamente, y marque con una (X)
en la alternativa, depende de su criterio.

NO

items

Totalmente De
Acuerdo

De Acuerdo
Ni De Acuerdo ni
en Desacuerdo
En Desacuerdo

Totalmente en

Desacuerdo

Diagnosticar la situacion financiera

actual

productoras de gases del aire ubicadas en

de las empresas
el estado Aragua.

01

¢El andlisis de los estados financieros
forma parte del modelo de gestidon
aplicado?

02

¢, Se analiza los ingresos y egresos
operacionales propios de la
operacion?

03

¢El calculo de indicadores financieros
forma parte del manejo administrativo
y contable de la empresa?

04

.Se miden el inventario a través de
algun indicador, para conocer si la
rotacion de los mismos es efectiva?

05

¢La organizacion realiza inversiones
en titulos valores, proyectos de
inversion?

06

,Se aplica alguna fuente de
financiamiento privado?

07

¢La empresa utiliza indicadores de
gestion para medir las cuentas por
cobrar?

08

¢cLa empresa utiliza indicadores de
gestibn para medir las cuentas por
pagar?

09

¢ Se realiza colocacion de acciones?

10

¢La empresa planifica inversiones en
activo fijo?

11

¢En la organizacion se conocen los
resultados contables y financieros
actualizados?
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12

.Se consideran factores
macroecondmicos (inflacion,
devaluacion, control cambiario,
control de precios) al momento de
tomar decisiones?

Identificar el proceso de control de gestion utili
productoras de gases del aire ubicadas en

el estado Aragua.

zado en las empresas

13

.Se calcula la rentabilidad en cada
operacion comercial?

14

¢ Se realizan convenios con empresas
de transporte para reducir el costo?

15

¢Poseen manuales de normas vy
procedimientos?

16

¢ Se realizan en la organizacion
auditoria de procesos?

17

¢ Se realiza un diagnostico estratégico
como medida de control de gestion?

18

¢, Se conocen los planes de inversion
y capital de trabajo a corto plazo?

19

¢ Se utilizan estrategias de
planificacion financiera?

20

¢, Se calculan y analizan los proyectos
de inversion y capital de trabajo?

21

¢ Se manejan indicadores que
permitan conocer el retorno de la
inversion?

22

¢Se manejan estrategias en la
organizacion que permitan aumentar
la produccion?

23

¢ El sistema de regulacion de precios
justos incide en los resultados ya
proyectados?

24

¢, Se realizan los prondsticos de las
ventas como base para proyectar los
COStos gastos e inversiones?

25

¢, Se conoce las perspectivas
financieras en el corto y mediano
plazo?
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ANEXO B
VALIDACION DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
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Presentacién

Estimado experto a continuacion se solicita su colaboracion para
determinar la validez de contenido de los instrumentos de recoleccion de
datos a ser aplicados en el estudio denominado “ESTRATEGIAS DE
CONTROL DE GESTION BAJO EL ENFOQUE DEL BALANCED
SCORECARD PARA EL FLUJO DE EFECTIVO DEL SECTOR
PRODUCTOR DE GASES DEL AIRE DEL ESTADO ARAGUA".

Se incluyen ademas los objetivos, cuadro de operacionalizacion de
variables e instrumento para que plasme su valoracion, agradezco altamente
su valiosa colaboracion.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion, se despiden de
Ustedes,

Informacion general:

Apellido (s) y Nombre (s) del evaluador:

Cedula de identidad:

Profesidén/ocupacion:
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Objetivo General

Proponer estrategias de control de gestion bajo el enfoque del Balanced

Scorecard para el flujo de efectivo del sector productor de gases del aire del

Edo Aragua.

Objetivos Especificos

-Diagnosticar la situacion financiera actual de las empresas productoras

de gases del aire del estado Aragua.

-Identificar el sistema de control de gestion utilizado en las empresas

productoras de gases del aire del estado Aragua.
-Disefar estrategias de control de gestion bajo el enfoque del Balanced

Scorecard para el flujo de efectivo del sector productor de gases del aire del

estado Aragua.
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Cuadro 1.Operacionalizacion de Variables

Objetivo General: Proponer estrategias de control de gestién bajo el enfoque del Balanced
Scorecard para el flujo de efectivo del sector productor de gases del aire del Edo. Aragua.

Objetivo Especifico Variable Dimension Indicadores Instrumento | item

-Estados financieros 1

Diagnosticar la -Ingresos y Egresos operacionales 2

situacion financiera -Indicadores financieros 3

actual de las empresas -Inventarios 4

productoras de gases -Inversioén en titulos valores 5

del aire ubicadas en el Gestion Flujo de -Financiamiento 6

estado Aragua. Financiera Efectivo -Cuentas por cobrar C 7
-Cuentas por pagar U 8
-Colocacion de acciones E 9
-Inversion en activo fijo S 10
-Resultados T 11
-Toma de decisiones | 12
-Rentabilidad (0] 13
-Costos de Transporte N 14
-Manuales y procedimientos A 15
-Auditoria de procesos R 16

Identificar el proceso de | Control de | Indicadores | -Diagnostico estratégico | 17

control de  gestion| Gestion de Gestién | -Plan de inversion y capital trabajo (0] 18

utilizado en las -Planificacion financiera 19

empresas de gases del -Proyectos de inversion 20

aire del Estado Aragua. -Retorno de inversion 21
-Estrategias financieras 22
-Entorno econémico 23
-Proyecciones comerciales 24
-Proyecciones financieras 25

Disefiar estrategias de

control de gestion bajo | Estrtegias

el enfoque del Balanced | de Control

Scorecard para el flujo | de Gestién | Propuesta No se Operacionaliza

de efectivo del sector | y Balanced

productor de gases del | Scorecard

aire del estado Aragua.

Fuente: La Investigadora (2015)
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Instrucciones:

1.

Identifique con precision en el cuadro de operacionalizacion de
variable e instrumento anexo, las variables con sus respectivos
indicadores.

Lea detenidamente cada uno de los items relacionados con los

indicadores correspondientes a las variables.

Utilice el formulario para indicar su grado de acuerdo o desacuerdo

con cada item presentado en funcién de los siguientes criterios:

e Claridad en la redaccién de cada item.
e Pertinencia de los items con los objetivos planteados.
e Precision en la formulacion de cada item.

e Coherencia de cada item con respecto a la tematica tratada.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION FINANZAS
CAMPUS LA MORITA

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Criterio de valoracion de items:

O = Optimo B = Bueno R = Regular D = Deficiente

Instrucciones: Marque con una equis (X) en cada item su criterio de valoracion, con la
finalidad de obtener una observacion clara y precisa.

item Claridad Pertinencia Precision Coherencia Observacion
O B|R| D|J|O|B|R|DJO|B|R|D|]O|B|R|D

OIN(O|N(R|WIN |-

o

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

Nombre del evaluador: C.l.
Fecha:




ANEXO C
CALCULO DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO DE RECOLECCION
DE DATOS
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