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RESUMEN

El objetivo general de la presente investigacion, es proponer estrategias gerenciales
mediante el uso de indicadores de gestion, basadas en el cuadro de mando integral, a
objeto de optimizar los procesos productivos y la satisfaccion de los clientes en la
empresa Rusty Forros C.A. Residiendo su importancia en dar a conocer el
mejoramiento que se obtiene en los procesos administrativos con la aplicacion de
estrategias basadas en el cuadro de mando integral, logrando mejorar con eficiencia y
eficacia los procesos que se ejecutan dentro de la empresa. Para tal fin se formalizé
una investigacion enmarcada dentro de un estudio proyectivo, descriptivo, con un
disefio de campo con revision documental, no experimental, y con una modalidad de
proyecto factible. Con una poblacion a estudiar de 14 personas, manejandose como
muestra la totalidad de las personas a encuestar. Las técnicas empleadas fueron la
observacion directa y la encuesta, y como instrumentos una entrevista contentiva de 5
interrogantes abiertas, y dos cuestionarios, uno para empleados formados por 10
preguntas cerradas dicotomicas y otro para clientes, de 10 items mixtos. Luego se
codificaron y tabularon los datos mediante tablas estructuradas en frecuencias y
porcentajes, se demostraron por medio de cuadros, graficos circulares y columnas. La
validacién se hizo mediante el criterio de juicio de expertos, apoyados en la
operacionalizacion de variables. La confiabilidad se determindé a través de la
utilizacion del coeficiente de Kuder Richardson 20, propio para las interrogantes
dicotomicas, dando como resultado 0,90 considerandose muy alta, segun tabla de
criterios. Los resultados arrojaron que la empresa tiene debilidad en cuanto a: tiempo
de entrega, atencion de venta y postventa y por ultimo para la instalacion del
producto, y se recomendd la aplicacion de la presente propuesta y hacer seguimiento
del proceso para futuras correcciones.

Palabras claves: Estrategias Gerenciales, Indicadores de Gestion, Cuadro de Mando
Integral.
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ABSTRACT

The overall objective of the present investigation is to propose management strategies by
using indicators, based on the balanced scorecard, in order to optimize production
processes and customer satisfaction in the company Rusty Linings CA Residing its
importance in publicizing the improvement obtained in administrative processes with the
implementation of strategies based on the balanced scorecard, managing efficiently and
effectively improve the processes running within the company. To this end an
investigation framed within a projective, descriptive, design field, no experimental
literature review, and a feasible project mode study was formalized. With a population
study of 14 people, being handled as shows all people surveyed. The techniques used
were direct observation and survey and interview as instruments one contentiva 5
questions open, and two questionnaires, one for employees trained for 10 closed
questions dichotomous and one for customers of 10 mixed items. Then they were coded
and tabulated data using structured tables frequencies and percentages were demonstrated
through tables, pie charts and columns. The validation was done by expert judgment
criterion, supported by the operationalization of variables. Reliability was determined by
using the coefficient Kuder Richardson 20, own for dichotomous questions, resulting in
0.90 considered very high, according to criteria table. The results showed that the
company has weakness in terms of: time of delivery, sales and after sales care and finally
to product installation and implementation of this proposal was recommended and follow
the process for future corrections

Keywords: Management Strategies, Management Indicators, Balanced Scorecard.
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CONTROL DE ETAPAS DEL TRABAJO DE GRADO

Asignatura: Investigacién Aplicada a las Ciencias Administrativas y Contables

Profesor de Investigacion Aplicada: Zulay Garcia Tutor: Manuel Gonzélez Fierro
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CAPITULO | Sesion FECHA OBSERVACIONES FIRMA
El Problema
Redisefiar titulo de la investigacion, definir objetivo general y objetivos E:ttcjlrr:west
1.- 15/05/2014 | especificos, falto justificacion de la investigacion, falto planteamiento del st /Invest
problema. Falto lista de referencia. Est/Invest.
Planteamiento ) : o PR Tutor:
del Problema - 5. 23/05/2014 Asesoria correcciones en la justificacion de la investigacidn, objetivos Est./Invest.
Formulacién ' especificos de la investigacion. Est./Invest.
Est./Invest.
del Problema- Tator
Objetivos de la Asesoria extraordinaria presentacion del capitulo | organizada y :
Lo . . P . ) Est./Invest.
Investigacion- 3.- 30/05/2014 | completa, falto lista de referencias e indice, la impresion es por ambas Est /Invest
Justificacion caras. Est./Invest.
4.-

Recomendaciones:

1.- Debe asistir la totalidad del Equipo/ Investigador a cada sesion.

2.- Debe anexar copia de este formato en su Proyecto Definitivo de Aplicada, debidamente llenado en computador y firmado por el tutor y cada
integrante del equipo/investigador segin hayan ocurrido los encuentros.

3.- Para la validacion del Capitulo se requiere de tres (03) encuentros como minimo.

4.- Revisar periédicamente la Fuente de Informacion Bibliografica.

5.- Debe guardar muy bien el original de este formato, ya que forma parte de su Trabajo de Grado.
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CONTROL DE ETAPAS DEL TRABAJO DE GRADO

Asignatura: Investigacion Aplicada a las Ciencias Administrativas y Contables

Profesor de Investigacion Aplicada: Zulay Garcia Tutor: Manuel Gonzalez Fierro

Titulo del Proyecto: ESTRATEGIAS GERENCIALES BASADAS EN EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
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I\C/I’le’)clc-JrgeLc')?i(!(I) Sesion FECHA OBSERVACIONES FIRMA
Tutor:

Antecedentes Cambiar las bases tedricas, ampliar bases normativas y definir con Est./Invest.
dela 1.- 13/06/2014 . : : ; L

L, propias palabras como se relaciona la misma con su investigacion. Est./Invest.
Investigacion- Est./Invest.
Bases Teodricas- L . . . . . :
Definicion de Asesoria extraordinaria. Cuidar margenes, no tienen lista de referencia -IIE—ltht(/)lrﬁvest
términos- 2.- 20/06/2014 | que apoye sus teorias, les falta colocar mejor estructura de las bases Est. /Invest.
Marco teoricas. Est./Invest.
Normativo Tutor:
Legal 3.- 27/06/2014 | AAS€soria extraordinaria, les falta afianzar mas las teorias, la definicion de | Est./Invest.
(opcional)- ' términos es con sus propias palabras. Est./Invest.
Sistema de Est./Invest.
Variables e
Hipotesis 4.-
(opcional).

Recomendaciones:

1.- Debe asistir la totalidad del Equipo/ Investigador a cada sesion.

2.- Debe anexar copia de este formato en su Proyecto Definitivo de Aplicada, debidamente llenado en computador y firmado por el tutor y cada
integrante del equipo/investigador segun hayan ocurrido los encuentros.

3.- Para la validacién del Capitulo se requiere de tres (03) encuentros como minimo.

4.- Revisar periédicamente la Fuente de Informacién Bibliogréfica.

5.- Debe guardar muy bien el original de este formato, ya que forma parte de su Trabajo de Grado.
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CAPITULO Il
Marco Sesion FECHA OBSERVACIONES FIRMA
Metodoldgico

. Corregir, mejorar y redisefiar el titulo de la investigacion, definir Tutor:
Tipo d_e L 107/ claramente el objeto de la investigacion, utilizar conector antes de Est./Invest.
Investigacion- - | 16/0772014 | e cionar un autor, mejorar la redaccion. Corregir los margenes cuidar | Est/Invest.
DISE‘I’](_) de_la la sangria. Est./Invest.
Investigacion- Tutor:
Descripcion de la Asesorfa extraordinaria, redisefiar el titulo que este coherente con los Est./Invest.
Metodologia- 2- 19/07/2014 objetivos, anexar indice todos a lo que haya lugar. Est./Invest.
Poblaciény Est./Invest.
Muestra- Técnica e Tutor:
g‘:é:)ligli?é?q ((jjz 3.- 26/07/2014 | Cambiar el titulo seleccionado, falta lista de referencias. E::;:Ezzi
Datos- Andlisis de Est./Invest.
Datos- Cuadro
Técnico 4.-
Metodolégico

Recomendaciones:

1.- Debe asistir la totalidad del Equipo/ Investigador a cada sesion.

2.- Debe anexar copia de este formato en su Proyecto Definitivo de Aplicada, debidamente llenado en computador y firmado por el tutor y cada

integrante del equipo/investigador segin hayan ocurrido los encuentros.

3.- Para la validacion del Capitulo se requiere de tres (03) encuentros como minimo.

4.- Revisar periédicamente la Fuente de Informacién Bibliogréfica.

5.- Debe guardar muy bien el original de este formato, ya que forma parte de su Trabajo de Grado.
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de Resultados
Tutor:
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Est./Invest.
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Elaboracion del Est./Invest
instrumento- Validacién 2.- 27/11/2014 | Modificacion de presentacion de graficos ES - /Inves :
del Instrumento- Eilllzx::.
Aplicacion del Tut.or' .
Instrumento- Analisis e E t/I. t
Interpretacion de 3. 07/12/2014 | Revision del capitulo 4 ES : /Inves :
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Est./Invest.
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Nota:
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Fundamentacién Est./Invest.
de la Propuesta- Est./Invest.
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4.- Revisar periédicamente la Fuente de Informacién Bibliografica.

5.- Debe guardar muy bien el original de este formato, ya que forma parte de su Trabajo de Grado.

6.- El Instrumento debe ser avalado necesariamente por su Tutor. Si lo considera pertinente puede solicitar la evaluacidn de un experto en el area
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INTRODUCCION

El mundo moderno presenta grandes retos para cualquier empresa; los avances
tecnoldgicos, el entorno altamente cambiante, economias fluctuantes y las demandas
cada vez mayores de los clientes, entre otras variables. Este escenario supone grandes
desafios para las organizaciones y por supuesto al tren directivo que las dirige,
quienes debido a la aceleracion de los cambios, muchas veces se han visto obligados
a ocuparse de las operaciones del dia a dia para mantenerse en el mercado,
descuidando las estrategias que conduzcan al cumplimiento de los objetivos a largo

plazo, que a fin de cuenta son los que podran garantizar su sostenibilidad.

Estd claro que actualmente la Unica opcion valida para una empresa, es
prepararse para satisfacer a sus clientes en un mercado cada vez mas competitivo, y
que asumiendo paradigmas de calidad y productividad, podra redescubrir al cliente
como foco de la estrategia y elemento clave para obtener los factores de desempefio
mas exitosos. En torno a esta realidad, una de las principales dificultades que se
presentan, son el control y medicion de la gestion, en términos que permitan tomar
decisiones oportunas y acertadas. Por tanto, se hace necesaria una herramienta que no
se base exclusivamente en indicadores de gestion sino que alinee integralmente a la
organizacion con la vision y objetivos estratégicos. Esta herramienta es el cuadro de

mando integral, que no es mas que un vino antiguo en una botella nueva.

El trabajo esta presentado de modo que se espera despertar el interés del lector y
en especial de aquellos profesionales interesados en sistemas de control gerencial,
como el cuadro de mando integral disefiado para la empresa Rusty Forros, C.A. el
cual ha sido considerado bajo las perspectivas de procesos productivos y clientes, con
la finalidad de que sirva como guia, que permita la elaboracion de cuadros de mando

integral de cualquier empresa o institucion.



Para lograr este proposito, se llevo a cabo esta investigacion, la cual retne las
caracteristicas de un estudio de tipo proyectivo, descriptivo, con un disefio de campo
con revision documental, no experimental, y con una modalidad de proyecto factible.
Por lo antes planteado, el estudio quedd estructurado en seis capitulos: El Capitulo I;
que contiene el planteamiento del problema y su formulacion, asi como también el
objetivo general y especificos y por ultimo la justificacion de la investigacion, en la
que se especifica las razones por las cuales se realiza la investigacion y sus posibles

aportes.

El Capitulo Il; Marco Tedrico, se exponen los antecedentes, las bases teoricas,

que seran las que respalden los conocimientos descritos y la definicion de términos.

En el Capitulo 111, se describe la metodologia utilizada comprende, tipo, disefio
de la investigacion, poblacion, muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion de

datos, la validez y confiabilidad y finalmente la técnica para el analisis de los datos.

En el Capitulo 1V se expone el analisis e interpretacion de los datos, analizados
por item, ademas del analisis general que surgi6 de los resultados, ademas de

analizarse los factores internos y externos, por medio de la Matriz DOFA.

En el Capitulo V, se presenta una propuesta basada en los resultados obtenidos
en la investigacion, las conclusiones y recomendaciones del tema tratado, finalmente
las referencias bibliograficas que se consultaron para el desarrollo del trabajo

investigativo y los Anexos a que hubo lugar.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Hoy en dia las caracteristicas del mercado global son cada vez mas dificiles y
turbulentas a causa del desarrollo acelerado de la tecnologia y las
telecomunicaciones; la avalancha de informacion y la rapidez con que ocurren los
cambios han hecho que la planeacion estratégica recobre su vigencia, aunque
obviamente con algunas modificaciones para ajustarse a estos nuevos tiempos. El
mundo empresarial ha cambiado subita y drasticamente y con ello se ha intensificado
la cantidad, calidad y perfil de la competencia. Esta competencia ha cambiado al
cliente, quien ha tenido oportunidad de recibir excelente calidad y se ha vuelto, con

toda razon, cada vez mas dificil de satisfacer.

Es por esta razén que las crecientes exigencias de los consumidores han
motivado a los mandos gerenciales a reflexionar sobre la manera en la que han venido
administrando las operaciones en sus organizaciones; viéndose las empresas
enfrentadas a la fuerte competencia originada con la apertura econémica y los bruscos
cambios, motivo por el que deben buscar ser cada vez mas eficientes y competitivas.
De ahi que la gerencia moderna, no puede pasar por alto las caracteristicas que los
actuales escenarios empresariales presentan, en donde, como anteriormente se dijo,
se manifiesta una dinamica competitiva en la cual, la calidad y productividad son
requisitos fundamentales para permanecer en los mercados y adaptarse a dichas

situaciones, bien sea que se trate de periodos de éxito o de crisis.

Lo antes planeado deberia obligar a los empresarios a tomar cartas en el asunto,

para corregir aspectos de sus organizaciones, tales como la calidad de sus productos,



mejoramiento de la tecnologia, eficiencia de sus procesos productivos, diversificacion
de sus productos, capacitacion de sus empleados, optimizacién del servicio al cliente,
entre otros, esto con el fin de lograr ser competitivos. Todas las empresas, sin
importar su tamafio ni su actividad econémica, tienen que conocer su razén de ser, a
donde aspiran llegar; para ello deben definir claramente su Misidén (quienes son),
visioén (qué quieren hacer), Objetivos (cuales son sus metas) y sus valores (qué es

importante para ellos).

Resulta obvio que, para que la empresa lleve a cabo el logro de su vision, se
hace necesaria la combinacion de esfuerzos por parte de todos los que hacen vida en
la organizacion, tal como lo sefiala Serna (2000):

La vida de la organizacion tiene que ser consecuente con sus
principios y valores, su vision y su mision. La contradiccion
entre la vision y la vida diaria de la organizacion es fatal para
la calidad de vida de la compaiiia. Se refleja inmediatamente
por su clima organizacional, lo cual puede ser supremamente
peligroso para la vida, la paz y la sobrevivencia de la empresa

(p.20).

Segln lo expuesto por Serna, llevar las potencialidades estratégicas de una
organizacion desde la vision hasta su implantacion, requiere la integracion de
personas, evaluacion de sus procesos, tecnologias, estructuras y otros valores
corporativos. En el afan por superar crisis y aumentar la rentabilidad a toda costa, la
empresa va tomando decisiones puramente instrumentales, que al no ser concebidas
en el marco de la mision pueden, por ejemplo, cambiar lentamente el posicionamiento

que la empresa habia logrado en afios anteriores.

Histéricamente unos de los aspectos mas criticos que se plantean en las
empresas, ha sido la medicion efectiva de la gestion de todas sus unidades

organizacionales, ya que su evaluacion juega un papel preponderante en la
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determinacion del logro de sus objetivos y el desarrollo de sus planes estratégicos que
garanticen la sostenibilidad y crecimiento en el tiempo

Es asi como las organizaciones en la busqueda de nuevos criterios que
reorienten de manera mas efectiva su desempefio, han dado cabida al surgimiento de
nuevas herramientas de control estratégico de gestion mas equilibradas e
integradoras, que van mas alla de los antiguos modelos de medicion, fundamentados
en las medidas meramente contables o financieras. De alli la importancia de disefiar
indicadores de gestiébn como una herramienta rentable para apalancar el desarrollo de
ventajas competitivas, que permita dar a conocer el avance hacia los logros de las
estrategias propuestas, en caso contrario se corre el riesgo de tomar decisiones con

base a informacidn que no representa la realidad del sistema.

Es por esto que los indicadores de gestion son Utiles para clarificar objetivos: el
directivo necesita instrumentos cualitativos y cuantitativos para poder describir y
poner en claro los objetivos en Planes Estratégicos o Cuadros de Mando Integral. A
su vez, de ellos se obtiene una informacion objetiva sobre el desempefio de las
actividades que realiza la empresa, con lo que también se consiguen datos sobre los
resultados de las mismas. Los recursos deben estar debidamente administrados y se
debe mejorar su utilizacion, en términos de eficacia, eficiencia y economia.
Finalmente, dada la estructura y caracteristicas especificas de la funcion de la
empresa, los indicadores de gestion se muestran como Utiles para motivar al personal

e estimularlo segun sus resultados alcanzados.

Resulta de importancia examinar la real situacion de la empresa, detectar los
problemas existentes, sus causas y evaluar cada uno de ellos, buscando las soluciones
adecuadas. El diagndstico permitird conocer las fortalezas y medir el nivel de
productividad de su actividad economica, que es el que determina el grado de
competitividad. Para la toma de decisiones gerenciales de manera eficaz y oportuna
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se hace necesario contar con el apoyo de un modelo, que permita la evaluacion de la
gestion integrada de las diferentes areas, en la empresa. Es por ello que se hace
requiere la puesta en marcha de indicadores de gestion como herramientas de control
gerencial. Los beneficios de este método de medicidon son importantes a la hora de

identificar los aciertos y errores en las actividades de cada nivel en la organizacion.

Es por ello que Beltran (2001:45) sefiala que “Los indicadores de gestion
incluyen factores claves para garantizar la integridad en la toma de decisiones,
considerando la efectividad y eficiencia en funcidén a los resultados de calidad,
satisfaccion del cliente, productividad y compromiso”. De alli que una organizacion
para reducir la incertidumbre en su entorno competitivo y aumentar la efectividad y el
bienestar de los trabajadores debe estimular y promover el trabajo en equipo, y
contribuir al desarrollo y crecimiento de estos, asi como establecer correctivos para

los procedimientos de gestion dentro de la organizacion.

Un modelo de evaluacion de gestion integral es fundamental para conocer la
situacion real de una empresa y sirve de apoyo para el logro de los objetivos
propuestos, la agilidad en la toma de decisiones gerenciales y la solucion oportuna de
los problemas. La propuesta de Cuadro de Mando Integral, es una herramienta
estratégica y puede ser utilizada para definir con mayor precision los objetivos que
conducen a la supervivencia y desarrollo de las organizaciones ya que abarca todos
los pardmetros que pudieran medir el éxito de una empresa, disefiado

consensuadamente con los responsables de su gestion.

En Venezuela se evidencia como las pequefias empresas familiares presentan
entre sus principales problemas la casi ausente definicion de metas claras para cada
actividad, y por lo tanto la ausencia de indicadores exactos que monitoreen el
progreso hacia dichas metas. De esta manera, solo se le hace seguimiento a algunas

variables consideradas de maxima importancia, en detrimento de muchos otros
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indicadores que si tuviesen su debido seguimiento, aumentarian en gran medida el
funcionamiento total de la empresa, ya sea en el aspecto operacional, financiero,
humano, de control de calidad, entre otros. Es comun ver indicadores anuales que

basan el desempefio de la empresa solamente en el aspecto contable y financiero.

Un gran nimero de estas empresas venezolanas orientan sus relaciones a corto
plazo, buscando soluciones inmediatas aun a costa del deterioro futuro, las decisiones
son centralizadas y rapidas, mas intuitivas que racionales y en cuanto al manejo del
cambio es visto como una imposicion a la cual hay que reaccionar con urgencia,
convirtiéndose en una gran causa de fracaso, ya que la competitividad en el &mbito
global exige una orientacion mas a largo plazo. Un gran porcentaje, no ha sabido
inculcar la relevancia de hacer uso de las normativas de la calidad, dejando un gran
vacio en este aspecto, evidenciandose la ausencia de una filosofia de calidad que

genera alta insatisfaccion en los clientes.

De esta problematica no escapa la empresa objeto de estudio, ubicada en el
Municipio Libertador del Estado Carabobo, que se dedica a la confeccién, fabricacion
y venta de forros y cubre asientos para vehiculos personalizados. El reto que se
plantea esta empresa es poder satisfacer a sus clientes, mantener un crecimiento

constante frente a las adversidades y lograr posicionar mas la marca a nivel nacional.

Sin embargo, de acuerdo a informacion suministrada por el personal de la
empresa, se ha venido observando debilidades que no permiten el cumplimiento de
sus metas, debido que en las areas, correspondientes, no ha implementado indicadores
que les permita conocer en tiempo oportuno la situacion actual de su gestion;
actualmente no cuenta con una definicion clara de su mision, vision, valores ni
objetivos, aunado a esto, se evidencia la falta de aplicacion de controles que permitan

a la organizacion medir su desempefio en cada una de las unidades que la conforman,
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por tal razon, esta presentando una serie de deficiencias a nivel operacional y en el

manejo de sus clientes.

En consecuencia se hace necesario desarrollar una base de medicién que sirva
como herramienta que permita verificar las metas operativas y su ejecucion, que
permita comparar cual es el estado actual de la empresa y hacia donde quiere
dirigirse, para ello se propone disefiar Indicadores de Gestion desde las perspectivas
de Procesos Internos y Clientes a través de la herramienta Cuadro de Mando Integral
(CMI), con el proposito de realizar un importante aporte a la empresa sujeto de
estudio, que contribuya al mejoramiento de los procesos productivos, asi como

también a la fidelizacion y aumento de la satisfaccion de sus clientes.

En relacién con lo planteado, en la empresa Rusty Forros, C.A. ubicada en el
Municipio Libertador del Estado Carabobo, surge la necesidad de proponer
indicadores gestién, como estrategia gerencial, que permitan optimizar el proceso
productivo de la empresa y mejoren la satisfaccion del cliente.

Formulacién del Problema

De lo anteriormente expuesto, se desprende la siguiente pregunta: ;Cémo los
indicadores de gestion, basados en el Cuadro de Mando Integral optimizarian los
procesos productivos y mejorarian la satisfaccion de los clientes en la empresa Rusty
Forros, C.A.?

Objetivos de la Investigacion

Obijetivo General

Proponer estrategias gerenciales mediante el uso de indicadores de gestion,
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basadas en el cuadro de mando integral, a objeto de optimizar los procesos
productivos y la satisfaccion de los clientes en la empresa Rusty Forros C.A.

Obijetivos Especificos

-~ Diagnosticar la situacion actual de la empresa en cuanto a estrategias
gerenciales.

-~ Establecer los factores internos y externos que influyen en los procesos
productivos de la empresa.

- Disefar un sistema de estrategias gerenciales mediante el uso de indicadores de
gestion basada en el cuadro de mando integral a objeto de optimizar los procesos
productivos y mejorar la satisfaccion de los clientes en la empresa.

Justificacion de la Investigacion

La idea de mantener a flote una organizacion indistintamente de su tamafio o
capacidades, es la principal meta que se plantea un director, pero es muy dificil para
el mismo estar enfocado en un resultado que debe alcanzarse, y no en una actividad.
Son los constantes cambios en las organizaciones especificamente las pequefias
empresas que, en su plan de innovar con productos y servicios se enfocan en teorias
de naturaleza financiera, que los desvia de la idea general que es el cumplimiento de
los objetivos planteados.

Muchas veces el director no se entera de lo que realmente pasa en la empresa, se
limita a conocer la parte financiera y se pierde la situacion en que los procesos
llegaron a esos resultados. Causando esto, un descuido en la supervision de los
procesos en si; esto lleva a reflexionar que la incapacidad de conocer las metas
tomarlas, traducirlas y convertirlas en acciones es un serio problema para la mayoria

de las organizaciones.
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Es la situacién que presenta la empresa objeto de estudio, donde se evidencia
que; solo el director de la misma tiene una idea de lo que desea alcanzar, pero
desconoce que solo porque los lideres de una organizacion tengan claro lo que desean
lograr, no significa que la linea de produccién lo sepa, y mas aun cuando dichas
metas no son conocidas por el equipo de trabajo, el desconocimiento de los
trabajadores en cuanto a la planificacion estratégica de la empresa a la cual prestan
servicio y la falta de supervision en la ejecucion de sus tareas, fue la principal razon
que instd a los investigadores a pensar en la necesidad de proponer estrategias
gerenciales que ayuden a enfocar el plan estratégico y a su vez, optimizar los
procesos productivos y la satisfaccion de los clientes.

Estas estrategias estardn enfocadas en mejorar con eficiencia y eficacia los
procesos que se ejecutan dentro de la empresa; para lograr este objetivo se utilizara
una herramienta conocida como cuadro de mando integral la cual estudia diversas
perspectivas como finanzas, clientes, proceso interno y aprendizaje; las cuales se
desarrollaran en esta investigacion y seran analizadas a través de indicadores de

gestion a fin de dar solucion al problema planteado.

En atencidn a la problemética expuesta se aspira que la elaboracion de este
trabajo de investigacion sirva de aporte a los directivos de la empresa, asi como
también, a los empresarios que busguen o procuren optimizar sus operaciones, Yy
finalmente a los futuros investigadores que se enfoquen en desarrollar esta util

herramienta integradora de control, llamada cuadro de mando integral.

Una vez establecidas estas estrategias, la empresa en cuestion, podra lograr
optimizar sus procesos y garantizar un mejoramiento en cuanto a la satisfaccion de
los clientes, permitiéndole crecer, competir y permanecer en el tiempo. La presente
investigacion busca servir de herramienta para el director de la empresa, ser guia para

futuros investigadores que direccionen su estudio en el mismo sentido, aclarar
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posibles dudas que existan sobre el tema abordado y dar a conocer el esfuerzo,
potencial y aprendizaje obtenido por los investigadores, asi como el aprovechamiento
del uso de las herramientas aportada por los tutores, concientizar a la empresas en

aportar al entorno social en el que se desenvuelven los mejores beneficios.

La presente investigacion esta orientada a servir como apoyo a los estudiantes
de la escuela de Administracion Comercial y Contaduria Publica, profesionales y
otros particulares que requieran ampliar sus conocimientos, en lo concerniente al
estudio de los indicadores de gestion y cuadro de mando integral, conjuntamente con
el fortalecimiento de la academia en el area de investigacion. Enmarcado dentro de la
linea de investigacion: Productividad y Calidad Total.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Considerando el planteamiento del problemay lo establecido en los objetivos, es
necesario concretar el marco tedrico que dard base y sustento a la investigacion, en tal
sentido se mostrard en este capitulo, no sélo, previas que se relacionan con la
tematica, sino la fundamentacion tedrica que le dan soporte a la misma. Al respecto
Ortiz y Garcia (2008:84), sefialan: “comprende la delimitacion tedrica relativa y
exclusiva que da sustento a un tema de investigacion de forma légica, donde sus

elementos conceptuales son inherentes a la teoria (s) en estudio”.

Antecedentes de la Investigacion

Al referirse a este tema, Tamayo, (2009: 149) sefiala que, “Todo hecho anterior
a la formulacion del problema que sirve para aclarar, juzgar e interpretar el problema
planteado”. Formulado el problema de la investigacion, es obligante la revision de
literatura referente al topico a estudiar, en la indagacion bibliografica se obtendran los
datos estadisticos de anteriores investigaciones realizadas en Venezuela o en el
exterior (si las hubo); asi mismo la ubicacion del problema de la investigacion en su
contexto historico, cultural, econémico y social. En busca de diferentes perspectivas
de abordaje del problema ademas de su solucion, se consultaron los siguientes

trabajos:

Requena, Y. (2013) en su trabajo especial de grado titulado Cuadro de Mando
Integral como herramienta de planificacion estratégica para la toma de
decisiones en la empresa Shafinca, C.A. ubicada en el Estado Carabobo,
presentado para optar por el titulo de Licenciada en Contaduria Publica en la

Universidad José  Antonio Péez, plante6 como objetivo  principal



proponer un Cuadro de Mando integral como herramienta de planificacion estratégica
para la toma de decisiones de la empresa sujeto de estudio. Para ello utilizé una

metodologia de campo bajo un modelo estudio factible.

Conforme los objetivos y propdsito establecidos en dicho trabajo, el mismo
puede contribuir a: establecer un marco de acciones lo suficientemente flexible,
préctico y real para la toma de decisiones actualmente en la empresa. El estudio tiene
como propasito basico el desarrollo y proposicion de un modelo estratégico concreto
y a medida, basado en la evaluacién y seleccion de diversas alternativas de gestion
estratégica ya establecidas de manera conceptual, buscando las que méas se adecuen a

la situacién de la empresa.

Del mismo modo, a través de las estrategias propuestas se permitira el
mantenimiento del mercado meta, y la consolidacion de la empresa dentro del entorno
econdmico, politico y social del pais. La relacion de dicha investigacion con el actual
trabajo se centra en que los autores basan su investigacion en la importante premisa
del uso: de nuevas técnicas de medicion de desempefio, partiendo de un enfoque

integral y alineacion con la estructura organizativa de la organizacion.

Robalino, C. y Carrillo, M. (2012), en su trabajo especial de grado titulado
Estrategias Gerenciales para el fortalecimiento organizacional, operacional y
administrativo de la empresa disefios Rivelino King, C.A., para optar por el titulo
de Licenciado en Administracion en la Universidad de Nueva Esparta. Cuyo objetivo
general fue proponer estrategias gerenciales para el fortalecimiento organizacional,
operacional y administrativo de la empresa disefios Rivelino King, C.A. la

metodologia utilizada fue investigacion de campo no descriptivo.

Se toma como referencia, ya que su desarrollo en cuanto al area operacional y

36



administrativo se vincula estrechamente con la investigacion que se aspira desarrollar
sirviendo como guia y aportando datos tedricos de vital importancia, que nos
permiten comparar la idea que se quiere desarrollar, con la realidad y la claridad que

estudios anteriores ofrecen.

Borely, M. Padron, A y Padron D. (2011), en su trabajo especial de grado
titulado Disefio de Estrategias Gerenciales que permitan el fortalecimiento de la
cultura organizacional en la PYMES caso de estudio Speed Shop 04, C.A., para
optar por el titulo de Licenciado en Administracién en la Universidad de Carabobo,
cuyo objetivo general fue disefiar estrategias gerenciales que permitan el
fortalecimiento de la cultura organizacional en la PYMES caso de estudio speed shop

04, CA. La metodologia utiliza por los autores fue de tipo descriptiva de campo.

El aporte de la investigacion anteriormente mencionada, fue servir de norte en
cuanto a las directrices que requiere un director de empresa para definir su mision,
visién y metas, que contribuya al mismo a desenvolverse de forma legal y organizada

en el mercado en el cual compite.

Se ha seleccionado esta investigacion como antecedente ya que la misma se
vincula estrechamente con la investigacion que se pretende realizar, esto en cuanto al
problema que se presenta por las caracteristicas de la empresa Rusty Forros, C.A.
como lo es la gerencia centralizada, y la ausencia de cargos definidos que conllevan
gue una sola persona se encargue del funcionamiento general de la empresa. Esta
investigacion es relevante ya que su primer objetivo especifico es el diagnostico de la
empresa en cuanto a su estructura y las estrategias gerenciales que emplea para

desempefiarse, el cual es el mismo que se plantea en la presente investigacion.

Estrada, E. y Pefialver L. (2011), en su trabajo de grado titulado Disefio de

Indicadores de Gestion para la medicion de Satisfaccion de Clientes en los
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Centros de Servicio de Atencion al Cliente de Movistar en la Region Centro,
presentado para optar al titulo de Licenciados en Contaduria Publica en la
Universidad de Carabobo, tuvo como objetivo diagnosticar la situacion actual del
centro de servicios sujeto de estudio con la intencion de determinar las deficiencias en

el &rea de atencion al cliente y establecer los indicadores adecuados para su mejora.

Los autores emplearon una metodologia enmarcada en los lineamientos de
proyecto factible, fundamentada en la investigacién de campo no experimental de
indole transaccional descriptivo, con lo cual procedieron aplicar el instrumento de
recoleccion de datos basados en dos encuestas una a clientes y otra para empleados,
teniendo como resultado un alto nivel de insatisfaccion de los clientes con altos
niveles de confiabilidad, con lo cual procedieron a formular y proponer los
indicadores de gestion. Esta investigacion aporta significativamente al presente
estudio, pues enfoca la perspectiva cliente, de manera detallada proponiendo
indicadores de gestion de gran importancia para un 6ptimo control.

Correa, K. y Mijares, J. (2011) en su trabajo de grado para optar al titulo de
Licenciados en Contaduria Publica en la Universidad de Carabobo, titulado
Indicadores de Gestién como elementos de medicion de Eficiencia, Eficacia y
Desempefio en las Actividades Operativas y Administrativas de la Empresa
ALCA, C.A, el objetivo principal de la investigacion se enfocd en establecer los
parametros necesarios para cumplir los planes estratégicos y metas establecidos por la
empresa a traves de un estudio de los indicadores de gestion que la empresa

empleaba.

El estudio se realiz6 bajo la modalidad de proyecto factible, fundamentada en
una investigacion de campo de caracter descriptivo. Los investigadores para
diagnosticar los procesos en las actividades operativas de la empresa hicieron uso de

instrumentos de recoleccion de datos como la entrevista y la observacion directa ; en
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este caso la poblacién fue finita y basicamente se entrevistd a personas con cargos
gerenciales los cuales suministraron la informacion necesaria y documental de la
forma en cdmo median sus procesos, detectando asi deficiencias con las cuales los
investigadores procedieron a dar las respectivas recomendaciones en las diversas
areas de la empresa para contribuir a una mejor eficiencia y eficacia a través del uso

de indicadores de gestion.

Esta investigacion por su parte es de gran aporte a la presente, pues analiza los
indicadores de gestion utilizados en funciones operativas de una organizacion

destacando la importancia del redisefio y mejoramiento de las mismas.

Tremarias, D. (2010) realiz6 un Trabajo Especial de Grado denominado Disefio
de un plan estratégico financiero basado en el modelo Balanced Scorecard, para
el Departamento de Finanzas en las empresas en Venezuela. Caso: General
Motors Venezolana, C.A., presentado para obtener la Maestria en Administracion de
Empresas en la UC. El estudio parte de la premisa de que el Balanced Scorecard
(BSC) ha probado en los Gltimos afios ser una potente herramienta para equilibrar los

indicadores y potenciar los resultados de una empresa la empresa.

Desde el punto de vista metodolégico, la investigacion se correspondid con un
proyecto factible de tipo descriptivo. Se disefiaron encuestas, entrevistas y una
detenida observacion dentro del campo de trabajo que permitié establecer, los
procesos Yy los puntos criticos que se manejaban en la organizacion. La investigacion
concluy6 que es necesario para el disefio de esas herramientas conocer con exactitud

el desempefio de los procesos para asi poderlos mejorar.

Asimismo, la relacién con el presente estudio radica en que sélo es posible
mejorar aquello que se mide, se presenta la oportunidad de establecer objetivos de

crecimiento basados en las perspectivas determinadas, acordes con una estrategia que
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contemple todos los aspectos del individuo y de las organizaciones en forma integral,
para convertir las debilidades de la empresa en fortalezas, lo que permite al individuo
estar cerca de las fuentes del saber y el conocimiento, esto representa tener la

oportunidad de crecer como persona y como profesional.

Esta investigacion aporta informacién que es de gran importancia para el
desarrollo de este estudio que tiene como objetivo la optimizacion de los procesos
internos y la mejora o incremento de la satisfaccion de los clientes, lo que permite
tener una idea mas clara y concisa con respecto a las estrategias que se pueden
emplear para lograr la eficiencia y eficacia en el aspecto econémico de la empresa
Rusty Forro, C.A; de alli la relacion y aporte a la presente investigacion.

Bases Tedricas

Con relacion a las bases teoricas, Arias (2012:107) acota: “Implican un
desarrollo amplio de los conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o
enfoque adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado”. El fundamento
tedrico es necesario en todo trabajo de investigacion, por esta razon, se tomaron
algunos ejes tematicos que estan vinculados a la presente investigacion y vienen
enfocados en las estrategias gerenciales, cuadro de mando integral e indicadores de
gestion.

Gerencia

Aquella persona o conjunto de personas que se encargan de dirigir, gestionar o
administrar una sociedad empresa o entidad; pero el verdadero meollo radica en la
forma en que debe hacerse dicha tarea y bajo qué lineamientos ejecutarla. En tal
sentido la gerencia para Garcia, B. (1998): es un proceso que consiste en organizar

adecuadamente las ideas e iniciativas y convertirlas en los propositos que requiere el
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recurso humano como centro de atencion y protagonista del cambio, para tener
efectividad en la planificacion, organizacion direccion, control evaluacion y
retroaccién, de manera que, la gerencia en cualquier organizacion depende del

liderazgo de calidad humana de quien la ejerza.

Desde este enfoque, se puede sefialar que la gerencia provee operativamente una
serie de mecanismos, técnicas 0 estrategias que tienen como objetivo comun
introducir cambios organizacionales, que le garantice su posicionamiento vy
competitividad a través del mejoramiento continuo del rendimiento y el desempefio.
En otras palabras, la gerencia es el canal consciente que permite a las organizaciones,
decidir la direccion de las mismas en correspondencia con la vision, mision y
objetivos, pero desde el punto de vista operativo, son las estrategias los elementos

mediante los cuales se pueden alcanzar.

Por consiguiente, la gerencia de una empresa es capaz de influir en el medio en
lugar de reaccionar a él, pudiendo ejercer influencia y control basada en datos y
hechos, disponiendo de informacion corporativa tanto interna como externa, oportuna
y objetiva, es clave, ya que permitird identificar oportunidades de mejoras a los
directivos de las organizaciones para asi poder tomar decisiones sobre el

direccionamiento de la misma.

Estrategia

En términos empresariales denota la movilizacion de los recursos de la
organizacion en conjunto, para tratar de alcanzar objetivos a largo plazo. Al respecto
Strickland, T. (1998:7) define a la estrategia como “el patron de los movimientos de
la organizacion y de los enfoques de la direccion que se usa para lograr los objetivos

organizativos y para luchar por la mision de la organizacion”.
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Asi, el proposito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a traves
de un sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea
que la empresa logre. Las estrategias muestran la direccién y el empleo general de
recursos, pero no delimitan exactamente como debe cumplir la empresa dichos
objetivos, debido a que esto forma parte de otros sistemas de control. Como
conclusién de la definicion de estrategia, se toma la afirmacion que hace

Schermerhorn, J. (2002) la cual indica que:

Una estrategia es un plan de accién de gran alcance que
identifica el rumbo a largo plazo y orienta la utilizacion de los
recursos para cumplir la misiobn y las metas de una
organizacion con una ventaja competitiva sustentable. Es un
plan para utilizar recursos con una intencion estratégica
congruente, es decir, dirigiendo todas las energias
organizacionales hacia una meta unificadora y apremiante
(p.158).

En otras palabras, las estrategias son grandes e importantes planes, que
establecen en términos generales la direccion en la que se quiere que avance la
organizacién, las mismas surgen habitualmente como respuesta a una amenaza
percibida o una oportunidad detectada; y permiten a la empresa centrarse en un
camino comun de desarrollo basado en una misién y visién compartida por toda la
organizacion, hecho que conduce al éxito de las mismas de manera sostenida en el

tiempo.

Estrategias Gerenciales

En relacion a este tema Pacheco, E. (2009), sefiala que desde su perspectiva, en

el mundo de los negocios interactian a diferentes niveles 3 tipos de estrategias:

—  Estrategia Corporativa: Es aquella que esta generalmente definida por la alta

gerencia y los principales accionistas. En ella se define el modelo de negocio, las
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inversiones de largo plazo, entorno competitivo, posicionamiento (estudiando: bajo
costo, diferenciacion, nicho), nuevos productos o servicios, segmentacion clientes,
objetivos, entre otros. Hay que recordar que estrategia corporativa solo hay una y

debe ser alineada con los objetivos de cada una de las divisiones.

—  Estrategias Funcionales: estd direccionada a la mejora de la eficacia
operacional en distintas &reas como: produccion, mercadeo, servicio al cliente, entre
otras. El solo hecho de como se maneja la produccion puede tener muchas variables:
lineas o grupos de produccion, produccién propia o subcontratada, alta tecnologia o

alta mano de obra, etc.

—  Estrategias de Crecimiento: estas definen donde se van a invertir los recursos
destinados al crecimiento de la compafiia. Puede existir un crecimiento organico o un
crecimiento mediante adquisiciones ya sea de compafiias competidoras o
complementarias. En este plano también se toman decisiones relacionadas a

integraciones, ya sea vertical u horizontal.

Las estrategias gerenciales nacen de la composicion de las tres anteriores y en
consecuencia de los distintos cambios que se dan dentro de la evolucion del manejo
de las empresas, limitarse a estdndares existentes ya no es la mejor solucion ante
situaciones que se presentan a diario. Asimismo, Espinoza, P. (2011: 95), resume que,
entre las estrategias gerenciales Gtiles para coadyuvar el proceso de cambio estan, la
calidad total, reingenieria, benchmarking, empowerment, y outsourcing. También
comenta que hoy en dia existen multiples estrategias gerenciales que pueden ser
aplicadas en forma efectiva como herramienta para ir metodicamente solucionando

los problemas que menguen en la efectividad organizacional.

En tal sentido se puede inferir que las estrategias gerenciales son importantes

herramientas que en su ejecucién, requiere que la organizacion establezca metas,
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disefie objetivos, incluya, incentive y motive a sus empleados, evalle las mismas para
que se logre el alcance y si es un caso reformular, es importante conocer que
cualquier intento de pensar estratégicamente debe incluir como base fundamental la
ejecucion del proceso de planificacion estratégica. Esto porque la empresa debe tener
claramente definido su razon de ser y existir, como también a donde quiere llegar y
que se plantean a corto mediano y largo plazo.

Proceso de Planificacion Estratégica

Con los elementos anteriores, una vez definidos los principales componentes de
la planificacion y la estrategia, puede sefialarse un concepto general de la
planificacion estratégica. Al respecto, Serna, H. (2000); define la planeacion

estratégica como:

El proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion
presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad
con el propésito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el futuro ( p.17).

Por consiguiente, establecer una gerencia basada en datos y hechos, disponiendo
de informacidn corporativa tanto interna como externa, oportuna y objetiva, es clave,
ya que permitira identificar oportunidades de mejoras a los directivos de las
organizaciones para asi poder tomar decisiones sobre el direccionamiento de la
misma. El mismo autor manifiesta que el proceso de planificacién estratégica se
resume en dar respuesta a las siguientes interrogantes: ¢Donde queremos ir?, ;Donde
estamos hoy?, ¢(Adonde debemos ir?, ;Adonde podemos ir? ;Adonde iremos?,

¢ Como estamos llegando a nuestras metas?
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Por otra parte, segin lo comentado por Schermerhorn, J. (2002) para
comprender el concepto de la planificacion estratégica se deben tomarse en cuenta

tres etapas de su proceso:

1. Formulacion de las Estrategias: incluye el desarrollo de la mision del negocio,
la identificacion de las oportunidades y amenazas externas a la organizacion, la
determinacion de las fuerzas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a
largo plazo, la generacion de estrategias alternativas, y la seleccion de estrategias

especificas a llevarse a cabo.

2. Implementacion de Estrategias: requiere que la empresa establezca objetivos
anuales, proyecte politicas, motive empleados, y asigne recursos de manera que las
estrategias formuladas se puedan llevar a cabo; incluye el desarrollo de una cultura
que soporte las estrategias, la creacion de una estructura organizacional efectiva,

mercadotecnia, presupuestos, sistemas de informacion y motivacion a la accion.

3. Evaluaciéon de Estrategias: (a) revisar los factores internos y externos que
fundamentan las estrategias actuales; (b) medir el desempefio, y (c) tomar acciones

correctivas. Todas las estrategias estan sujetas a cambio.

Ahora bien, el presente estudio plantea desarrollar la primera etapa del proceso
de planificacion estratégica, dejando la segunda y tercer etapa de implementacion y
evaluacion, en manos del criterio de los directores de la organizacion objeto de

estudio.

Por su parte Cordero, Doria e Hidalgo (2003) sefialan, que la estrategia gerencial
en la administracion es la que le permite a la empresa definir y alinear sus objetivos,
con la vision y mision organizacional, basandose en un analisis compuesto desde sus

cuatros perspectivas: Finanzas, Clientes, Procesos Operativos y Formaciéon y
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Crecimiento. Planteando que todas estas areas se deben estudiar y evaluar bajo un

clima organizacional caracterizado por una vision, mision y valores establecidos.

De alli radica la importancia de establecer las bases organizativas mediante
estrategias gerenciales, de manera que estas sirvan de soporte al disefio de la
propuesta de control que sera planteada mediante el uso de la herramienta cuadro de
mando integral, que como se vera méas adelante, es una herramienta que establece una
conexion entre la estrategia y las acciones operativas, por lo tanto, el proceso de
definir el mismo, pasa por delimitar la estrategia de la organizacion. De acuerdo a lo
resefiado en Gerencia.com (2014), para muchas organizaciones la planificacion
estratégica se hace en base a las decisiones a tomar en el siguiente afio, o los

siguientes 3 a 5 afos.

Lineamientos Estratégicos

—  Mision: define el propdésito fundamental de la organizacion, describiendo por
qué existe y qué hace para lograr su vision. Al respecto Chiavenato, I. (2007) define

que la mision Empresarial:

Es la declaracion del propdsito y el alcance de la empresa en
términos del producto y del mercado. La mision define el
papel de la organizacién dentro de la sociedad en la que se
encuentra y significa su razon de ser y de existir. La mision de
la organizacién esta definida en términos de la satisfaccién de
alguna necesidad del ambiente externo y no de ofrecer un
simple producto o servicio (p.20).

En resumen, y parafraseando lo descrito por Espinoza, P. (2011) la mision debe
explicar quiénes son los clientes, a quién van dirigidos los productos o servicios que
la organizacion provee, que calidad aspira dar y cual es el alcance de sus servicios. En

cuanto a los trabajadores, debe contener el tipo de recurso humano que quiere tener,
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sus valores, competencias, habilidades o perfiles que los ayuden a mantenerlos
satisfechos y motivados con sus trabajos. En lo relativo a los procesos, la misma debe
aclarar los principios fundamentales de su proceso productivo como garantia de la

oferta de productos y servicios excelentes.

— Vision: delinea lo que la organizacion quiere ser, a largo plazo. Suele ser
emocional e inspirador. Segun Espinoza, P. (2011), la vision es la declaracion del
futuro deseado de la organizacion. Cuando se define la vision de una organizacion, se
estd decretando lo que se espera lograr en el futuro; ésta se hace en forma
parafraseada, con postulados cortos que sean faciles de aprender, para construir
objetivos orientados a ejecutar las acciones que conduciran a la organizacion al logro

del futuro previsto.

—  Valores: creencias que son compartidas por todos los involucrados en la
organizacion. Definen la cultura y las prioridades, estableciendo las bases para la

toma de decisiones.

—  Estrategias (Objetivos): el mapa donde se marca el camino a seguir para llegar a
la vision. Es una mezcla de objetivos y medios para lograrlos, estos se hacen con un
alcance de cinco afios y minimo de tres, dependiendo del tamafio de la empresa. Los
objetivos organizacionales tienen la duracion de un afio. Los primeros objetivos son
responsabilidad de alta direccion pues ellos son los encargados en sefialar la linea de
accion de la empresa hacia el futuro. Son responsables también de cambiar esta

direccidn, antes de que la empresa se vaya al fracaso en el mercado.

Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del negocio mientras que
los objetivos organizacionales se refieren a como hacer productivo los negocios en el
término de un afio. Como ejemplos de los objetivos generales de una empresa

tenemos: consolidacion del patrimonio, mejoramiento de latecnologia de punta,

47



crecimiento sostenido, reduccién de la cartera en mora, integracion con los socios y la
sociedad, capacitacion y mejoramiento del personal, la facil accesibilidad en la

compra del producto para la ampliacion de su cartera de clientes, entre otros.

Indicador

Un indicador es una expresion cuantitativa de lo que se quiere medir, con base a
factores o variables claves y se utiliza para seguir el avance hacia el logro de un
determinado proceso en un sistema u organizacion. Al respecto Beltran, J. (1999:35)
refiere: “Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas
en el objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e

influencias esperadas”.

Al respecto, Chiavenato, I. (2001), plantea que en el desarrollo de los
Indicadores se deben identificar necesidades propias del é&rea involucrada,
clasificando segln la naturaleza de los datos y la necesidad del indicador. Esto es
fundamental para el mejoramiento de la calidad, debido a que son medios econémicos
y rapidos de identificacion de problemas. En todo caso, el principal objetivo de los
indicadores, es poder evaluar el desempefio del &rea mediante parametros
establecidos en relacion con las metas, asi mismo observar la tendencia en un lapso
de tiempo durante un proceso de evaluacion. Con los resultados obtenidos se pueden
plantear soluciones o herramientas que contribuyan al mejoramiento o correctivos

que conlleven a la consecucion de la meta fijada.

Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito de un

proyecto 0 una organizacién, suelen establecerse por los lideres del proyecto u
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organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de
vida, para evaluar el desempefio y los resultados, pudiendo estar ligados con
resultados cuantificables, como ventas anuales o reduccion de costos en manufactura.

Al respecto Zambrano, A. (2006) los define como:

Una medicion que permite comparar un valor actual, presente
o real, con la relacién a otro valor preestablecido, esperado o
programado. Ahora bien, no basta con la construccion de un
indicador, para que este pueda utilizarse; se requiere de data,
de un sistema de informacion que alimente estas variables
para poder lograr el seguimiento, evaluacion y control de la
situacion, operacion, proyectos que deban evaluarse y
controlarse (p. 233).

En el mismo orden de ideas Beltran, J. (1999:19), indica que: “Los indicadores
de gestion se convierten en los signos vitales de la organizacion, y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas que
se derivan del desarrollo normal de las actividades”, igualmente sefiala que uno de los
objetivos fundamentales de los indicadores de gestion, es contribuir a que la empresa
logre de sus objetivos, sin dejar escapar las posibles debilidades que se puedan ir
detectando en el camino, tomando las decisiones correctas y a tiempo que solamente

se puede lograr a través de los diferentes indicadores de gestion.

Tipos de Indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede
ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta
sucediendo con las actividades, en el segundo se quiere medir las salidas del proceso.
Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestion, sobre este topico,
Rodriguez (citado por Aguilar, A.; 2008), clasifica los indicadores de gestion de la

siguiente manera:
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Indicadores de Eficiencia, Eficacia y Efectividad

— Indicadores de Eficiencia, miden si es adecuada la relacion existente entre la
presentacion de los servicios efectuados y los recursos utilizados para su
produccién (considerando una gestion eficiente cuando se obtienen objetivos
previstos al menor costo posible).

— Indicadores de Eficacia, miden el funcionamiento y los resultados
especificos sobre la poblacion objeto y pueden tener una doble dimensién:
segun los objetivos, mide el grado en que una organizacion ha conseguido los
objetivos previsto; y segun los sistemas, que consiste en medir la capacidad que
tiene la organizacion para actuar.

— Indicadores de Efectividad, miden el impacto final en el conjunto de la

poblacién.

Indicadores Fisicos, Cronolégicos y Econdémicos

— Indicadores Fisicos, cuantifican la dimension fisica resultado de una
actividad o proceso (unidades producidas).
— Indicadores Cronoldgicos, enfocados a la medicion del tiempo invertido en
la realizacion de las actividades o procesos.
— Indicadores Econdmicos, se orientan a la medicion del uso de los recursos

invertidos en la realizacion de las actividades o proceso.

Indicadores de Resultados, Procesos y Estratégicos

— Indicadores de Resultados, miden directamente el grado de eficacia de
una unidad programada o el impacto sobre la poblacion. Son los mas
relacionados con las finalidades y politicas publicas.

— Indicadores de Proceso, miden aspectos relacionados con la utilizacion de
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recursos y su costo. Pueden considerarse indicadores de economia.
— Indicadores Estratégicos, valoran aquellos aspectos que, sin estar
directamente vinculados con las actividades previstas, son altamente relevantes

para el logro de las metas y objetivos previsto.

En este mismo orden de ideas, Torres, L. (2002) presenta el siguiente esquema

de clasificacion de indicadores de gestion:

1.

2.

Indicadores de Inputs, Outputs y Outcomes

— Indicadores de Inputs, son unidades de medida que permiten conocer la
naturaleza y cuantia de los factores que directa o indirectamente utilizan las
entidades para llevar a cabo su actividad.

— Indicadores de Outputs, permiten medir el nivel de servicios prestados por
un programa. Su determinacion exige un analisis detallado de éste.

— Indicadores de Outcomes, representan la contribucién o impacto social de
una agencia, departamento, programa o servicio publico, en términos no

monetarios.

Indicadores Presupuestarios y Contables, de Organizacion, Sociales, de

Entorno y de Impacto.

— Indicadores Presupuestarios y Contables, partiendo del presupuesto de la
entidad se obtienen una serie indicadores que permiten visualizar, de forma
sencilla, proporciones e indices que completaran la informacion obtenida de la
liquidaciéon del presupuesto.

— Indicadores de Organizacion, la organizacién de una entidad publica variara
en funcion de diversos parametros como su actividad, dimension, localizacion,

caracter central o territorial, entre otras.
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— Indicadores Sociales, son instrumentos que valoraran el impacto social de las
actuaciones de la entidad, expresados en unidades no monetarias.

— Indicadores de Entorno, los elementos constitutivos del entorno de un
programa forman parte del medio exterior no controlado por éste.

— Indicadores de Impacto, los efectos que la aplicacién de un programa o
politica publica, o la actividad de una entidad provocan en la sociedad o en la
economia, si son relevantes, deben ser conocidos por los usuarios de la

informacion.

El autor también sefiala que, el uso de indicadores de gestidn trae consigo un
conjunto de beneficios; como por ejemplo, estimulacién del trabajo en equipo,
motivacion del personal por el logro de las metas planteadas y el mejoramiento
continuo, impulso de la eficiencia, eficacia y efectividad en las actividades de la
organizacion, identificacion de oportunidades de mejora, deteccion de fortalezas
dentro de la organizacion, reorientacion de politicas y estrategias con respecto a la
gestion y la evaluacion periddica del desempefio general de la organizacion.

Ademas, los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y
elementos para poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas

caracteristicas pueden ser segin Serna, H. (2008):

—  Simplicidad: Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se

pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y recurso.

—  Adecuacién: Entendida como la facilidad de la medida para describir por
completo el fenomeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y

mostrar la desviacién real del nivel deseado.

—  Validez en el tiempo: Puede definirse como la propiedad de ser permanente por
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un periodo deseado.

—  Participacion de los usuarios: Es la habilidad para estar involucrados desde el
disefio, y debe proporcionarseles los recursos y formacion necesarios para su
ejecucion. Este es quizas el ingrediente fundamental para que el personal se motive

en torno al cumplimiento de los indicadores.

— Utilidad: Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar

las causas que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

—  Oportunidad: Entendida como la capacidad para que los datos sean recolectados

a tiempo.

Asimismo el autor sefiala que existen ciertos elementos determinantes que
configuran un indicador de gestion, los cuales se requieren que estén incorporados y

vigentes durante su ejecucion:

—  La Definicion: Expresion que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho

que quiere ser controlado.

—  El Objetivo: Es lo que persigue el indicador seleccionado. El objetivo en efecto,
permite seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas en una sola
direccion. Ademas indica el mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora

(maximizar, minimizar, eliminar, entre otras).

— Los Valores de Referencia: El acto de medir es realizado a traves de la
comparacion y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de referencia para

comparar el valor de un indicador.
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Ahora para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que
vaya desde la correcta comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma
de decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso a estudiar. En
relacion a esto Beltran, J. (1999) manifiesta entre otras cosas que, cualquier
metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de gestion debe
tener en cuenta los elementos asociados con un indicador, para permitir una adecuada
retroalimentacion, y ademas presentar informacion clara y complementarse con otras
herramientas de gestion que ayuden a analizar causas y a establecer puntos de mejora

para sustentar asi la decisién a tomar.

De esta manera el autor esgrime que las fases que integran la metodologia para

el establecimiento de indicadores de gestion son las siguientes:

—  Contar con objetivos y estrategias

— ldentificar factores claves de éxito

—  Definir indicadores para los factores claves de éxito
—  Determinar el estado, umbral y rango de gestién

—  Disefiar la medicion

—  Determinar y asignar recursos

—  Mediry ajustar

—  Estandarizar y formalizar

—  Mantener en uso y mejorar continuamente

Ventajas de los Indicadores de Gestion

Una empresa bien gestionada desde sus actividades operativas y administrativas,
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es capaz de proporcionar herramientas importantes, como datos y su buen uso y la
toma de decisiones correcta y oportuna para augurar la permanencia de la empresa en
el mercado actual, que tiene como caracteristicas, ser tan cambiante. Es por ello que
con el establecimiento de indicadores de gestion de puede incrementar la eficiencia y
eficacia en todas las areas de la empresa y por ende el logro de los objetivos a nivel
empresarial. En lo tocante a este punto Murcia, J. (2011) sefiala que estas son:

— Reduccion dréstica de la incertidumbre, de las angustias y la subjetividad, con el
consecuente incremento de la efectividad de la organizacion y el bienestar de todos

los trabajadores.

—  Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras, y generar un

proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea lider
—  Estimular y promover el trabajo en equipo

—  Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de

la organizacion
—  Generar un proceso de innovacion e enriquecimiento del trabajo diario.

— Impulsar la eficiencia, la eficacia y productividad de las actividades de cada uno

de los negocios.

—  Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del negocio para

determinar que tan bien se estan logrando los objetivos y metas propuestas.

— Identificar fortalezas en las diversas actividades que puedan ser utilizadas para

reforzar comportamiento reactivo.

—  Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas en la

necesidad del cumplimiento de objetivos de corto, mediano y largo plazo.

—  Establecer una gerencia basada en datos y hechos.
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—  Evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de las actividades claves
de la organizacién, y la gestion general de las unidades del negocio con respecto al

cumplimiento de sus metas.

—  Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion de la organizacion.

Metodologia para la Construccién de los Indicadores

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que
ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito
los objetivos que se persiguen (Ver figura 1); por tal motivo para Beltran, J.
(1999:47), esta se fundamenta en:

1. Contar con Objetivos y Estrategias (Planificacidn): Es fundamental contar con
objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecidas las estrategias que se
emplearan para lograr los objetivos. Ellos dan el punto de llegada, las caracteristicas
del resultado que se espera. Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la

accion de asociarle patrones que permitan hacerla verificable. Estos patrones son:

— Atributo: es el que identifica la meta.

— Escala: corresponde a las unidades de medida en que se especificara la meta.
— Status: es el valor actual de la escala, el punto de partida.

— Umbral: es el valor de la escala que se desea alcanzar.

— Horizonte: hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral.
— Fecha Iniciacion: cuando se inicia el horizonte.

— Fecha Terminacion: finalizacion de lapso programado para el logro de la
meta.

— Responsable: persona que tendra a su cargo la ejecucion de la estrategia o

logro de la meta.
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2. Identificar Factores clave de Exito: Son aquellos aspectos que son necesarios
mantener bajo control para lograr el éxito de la gestion, el proceso o labor que se

pretende adelantar.

3. Definir los indicadores para factores clave: Este indicador mide el grado en el
cual las personas captaron y aprehendieron los conceptos tedricos y las metodologias
impartidas en la capacitacion. Por ejemplo:
Total personas que aprobaron pruebas

Total personas capacitadas

Nivel de aprobacion de pruebas =
4.  Determinar status, umbral y rango de gestion:

— Status: Valor inicial o actual del indicador.
— Umbral: Es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.
— Rango de Gestion: Es el espacio comprendido entre los valores minimo y

méaximo que el indicador puede tomar.

5. Disefiar la Medicion: Consiste en determinar las fuentes de informacion,
frecuencia de medicion, presentacion de la informacién, asignar responsables de la

recoleccion, tabulacion, analisis y presentacion de la informacion.

6. Determinar y asignar recursos: La medicidn se incluye e integra al desarrollo
del trabajo, sea realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer
usuario y beneficiario de la informacion. Este acompafiamiento es temporal y tiene
como fin apoyar la creacion y consolidacion de la cultura de la medicién y el
autocontrol. Los recursos que se empleen en la medicién deben ser parte de los

recursos que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

7. Medir y ajustar los indicadores de gestion: Pertinencia del indicador, valores y
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rangos establecidos, fuentes de informacidn seleccionadas, proceso de toma y
presentacion de la informacion, frecuencia en la toma de la informacion, destinatario

de la informacion.

8. Estandarizar y Formalizar: Consiste en el proceso de especificacion completa,
documentacidn, divulgacién e inclusion entre los sistemas de operacion del negocio
de los indicadores de gestion. Durante esta fase es que se desarrollan y quedan en

limpio las cartillas 0 manuales de indicadores de gestion del negocio.

9. Mantener en uso y mejorar continuamente: El sistema de indicadores de
Gestion debe ser revisado a la par con los objetivos, estrategias y procesos de la
organizacion. EI mantenimiento del sistema consiste en darle continuidad operativa y
efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema empresa y
su entorno; incrementando el valor que el sistema de indicadores de gestion agrega a

las personas usuarias.

1 i
Contar con
Objetivos
Y Estrategias

8.
Estandarizar
Y Formalizar

g.
Mantener en uso
0y
Mejorar
continuamente

=%
Definir los
indicadores
para factores
clave

4.

6. -
Determinar y Determinar
asignar status, umbral
recursos Y rango de

gestion

Figura 1: Metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestion.
Fuente: Beltran, J. (1999).
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Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral (CMI), también conocido como Balanced
Scorecard (BSC) en la terminologia anglosajona. Una herramienta que se destacd por
su caracter disruptivo en la gestion empresarial al combinar la vision tradicional de la
gestion empresarial con una vision global que escapa a la propiamente financiera,
introduciendo una visién mas a largo plazo de la gestion del negocio y que escapa a
las propias variables de negocio. En la actualidad es una de las herramientas de
gestion maés utilizadas en las grandes multinacionales dentro de una gran variedad de
sectores como la industria bancaria, aseguradora, sector industrial, energético, entre
otras. Que ha aportado profundidad y sintesis a las necesidades de informacién en una

economia cada vez mas global interconectada.

El cuadro de mando integral tiene relativamente pocos afios de vida, ya que fue
presentado como modelo en 1992 por Norton, D. y Kaplan, R, en la revista Harvard
Business Review. EI CMI es un modelo de gestion o sistema administrativo
(management system) que engloba, ademas de la vision financiera, mas perspectivas
en la toma de decisiones de las empresas. Se puede decir que el principal valor que
aporta el CMI es que rompe con los tradicionales sistemas de evaluacion de las
organizaciones, que hasta el momento Unicamente tenian en cuenta la vertiente
financiera y econdmica, para determinar si la compafiia va bien encaminada al
cumplimiento o no de sus objetivos asi como facilitar el proceso de toma de

decisiones.

En este contexto, Mufiiz, L. y Monfort, E. (2005: 21) resefian, “el cuadro de
mando integral o Balanced Scorecard es el proceso que permite traducir los objetivos
estratégicos en resultados”, es decir que esta herramienta viene a encauzar las metas u
objetivos que muchas veces quedan plasmadas solo en papel y que los

administradores o directivos de las organizaciones no logran implementar.
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Por lo tanto el CMI es un ejemplo de sistema de medicion de los resultados.
Cada medida se refiere a un aspecto de la estrategia de una empresa. Las mediciones
de esta herramienta pueden reflejar las actividades de toda la empresa, lo relacionado
con los clientes, los procesos internos, las funciones y desarrollo de los empleados y
por supuesto los intereses de los accionistas. Estos a su vez también son conocidos
como factores criticos de éxito. Bajo estas perspectivas el verdadero poder del CMI
aflora cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion

integrado.

En resumen, las definiciones expuestas anteriormente y sus autores, coinciden
en que el CMI sobrepasé las expectativas de su planteamiento inicial como sistema
para valorar el rendimiento principalmente del area financiera debido a que su
principal bondad es que constituye una herramienta muy util en la comunicacion,

descripcion e implementacién de la estrategia de toda la organizacion.

Perspectivas y Principales elementos del Cuadro de Mando Integral

—  Perspectivas: Segun Horvath, y Partners, (2003: 491), “las perspectivas son un
recordatorio que garantiza que se piense en todos los aspectos esenciales del negocio
y que se haga una relacion equilibrada”. Por otra parte, en contraposicion a lo
expuesto por estos autores, Mufiiz, L. y Monfort, E. (2005:73) sefialan que deben
agregarse “las que sean necesarias para describir los objetivos de la estrategias y su

consecucion”.

De forma habitual y con objeto de considerar las distintas perspectivas desde las
que se puede abordar la gestion de la empresa, el CMI segun Kaplan, R. y Norton, D.
(2000) consideran cuatro aspectos fundamentales segun el ambito de actuacion al que

se refiera: (Ver figura 2)
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Externas Internas

Perspectiva Financiera Perspectiva del Proceso Interno
Perspectiva del cliente Perspectiva del Aprendizaje y crecimiento
l'-l-.. -\'| 2 "\

* EXTERNA * INTERNA

Para cumplir los
objetivos financieros y
atender a los clientes,
¢éComo tienen que ser

Para conseguir exito
financiero iComo
satisfacemos a

nuestros PROCESOS nuestros procesos?
Accionistas? FINAMCIERA .
| INTERNOS i
VISIONY |
ESTRATE:-IAJ— —
APRENDIZAIE |
« EXTERNA ¥ - «|NTERNA

CRECIMIENTO " Paraalcanzar la
Vision ¢Qué
competencias son

Para alcanzar los
objetivos iQue
necesidades de nuestros claves para innovar

clientes podemos satisfacer? v mejorar?

Figura 2: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Mufiiz, L. y Monfort, E. (2005).

El planteamiento estratégico de la empresa necesita considerar los distintos
campos de accién de la misma, que quedan representados por cada perspectiva. Un
planteamiento l6gico supone considerar que el éxito de la empresa en los mercados
competitivos, se mide por la consecucion de objetivos financieros clasicos de
rentabilidad, solvencia y liquidez; ahora bien, para alcanzar éstos hay que satisfacer a
los clientes, pues son los que adquieren los productos o se les presta el servicio. La
satisfaccion de clientes y la consecucion de metas financieras determina el “cémo”

hacer las cosas, es decir, los procesos internos de la empresa y éstos, a su vez, estan
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condicionados por los recursos y capacidades de las que la empresa disponga, en

especial las personas y la informacion.

El CMI no tiene por qué incorporar en un mismo momento todas las
perspectivas, ya que se puede considerar si procede alguna mas que otra. En ocasion
de este estudio se pondra énfasis en los clientes como forma de orientar la
organizacion hacia el mercado, focalizdndose en las competencias clave de los
procesos internos esenciales de la empresa objeto de estudio. Sin embargo, se
explicard brevemente de forma global cada una de las perspectivas que conforman

dicha herramienta de control.

Perspectiva Financiera

Desde el punto de vista del CMI, esta perspectiva mostrara los resultados de las
decisiones estratégicas que se hayan tomado en las otras tres perspectivas, al mismo
tiempo que establece varias de las metas a largo plazo, aqui se encuentra una
descripcion de lo que los propietarios u accionistas esperan con respecto al
crecimiento y la rentabilidad, riesgos financieros, estrategias de costes e inversiones,

cantidad maxima permisible de cuentas por cobrar, entre otras.

En otras palabras, en esta perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos
tradicionales del control de gestion en forma de indicadores financieros. Kaplan, R. y
Norton, D. (2000) se refieren a los tres temas estratégicos relacionados
principalmente con la tasa de crecimiento y la relacion entre productos y produccién,
reduccion de costos y productividad aumentada, y las reglas basicas de utilizacion de
la capacidad de produccion y la estrategia de inversion.

Siguiendo el mismo criterio de los creadores del CMI, Muiiz, L. (2003),

presentan una propuesta muy clara y precisa acerca de los aspectos a controlar
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mediante la perspectiva financiera, los objetivos a fijar y las medidas necesarias para

evaluar la consecucion de los mismos (Ver figura 3)

Aumentos por las ventas, nuevos clientes, nuevos
productos o servicios actuales y nuevos mercados.
Aumentos de rentabilidad por clientes, productos y
mercados

Reduccion de costos | Reduccién de costos operativos y de estructura
y mejora de la
produccién Ventas por empleado, vendedor y por maquinaria

Crecimiento de
ingresos y cartera de
clientes

Utilizacion de maquinaria y activos

L Rotacién de stocks
Utilizacion e

. ., . Dias medios de cobro y de pago
Inversion en activos

Rentabilidad de las ventas
Rentabilidad del capital

Valor para los

L Obtencion de dividendos a pagar
acclonistas

Gestidn de riesgo | Valorizacion de riesgos de la empresa

Figura 3: Contenido de la Perspectivas Financiera. Fuente: Muiiiz, L. (2003).

Perspectiva del Cliente

29 ¢

Con frecuencia frases similares a “satisfacer las expectativas de los clientes”, “el
cliente siempre tiene la razén” o “mejorar nuestra cuota de mercado” figuran entre las
intenciones expuestas en la politica de calidad de una empresa o los principios
incluidos en la mision de la misma, pero no resulta tan frecuente que dichos

propdsitos se traduzcan en acciones concretas, sometidas a control de cumplimiento.
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Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se
satisfacela demanda y por qué este acepta pagar por ello. Si la empresa no puede
entregar los productos y servicios adecuados satisfaciendo las necesidades que el
cliente demanda, tanto a corto como a largo plazo, no se generaran ingresos y el
negocio envejecerd hasta fallecer. Por consiguiente podria decirse que esta parte del
proceso es el eje central del cuadro de mando integral. La satisfaccion del consumidor
es un concepto que, en la actualidad, no resulta sencillo establecer objetivos
estratégicos para alcanzar su cumplimiento e indicadores adecuados para su
confirmacion. Por tanto, es necesario determinar cuales son las preferencias y
necesidades de estos y que se puede hacer desde la empresa para garantizar la

prestacion de un éptimo servicio.

Con el fin de conseguir la fidelizacién, las compafias deben examinar
exhaustivamente todos los aspectos del proceso de venta y postventa. Por ejemplo, si
se trata de un producto intermedio para un cliente industrial, se ha de saber si éste es
un elemento esencial del proceso de crear valor afiadido para sus propios clientes o si
no es demasiado significativo. Se tiene que descubrir la importancia que se le da al
precio en comparacién con otros valores como calidad, funcionalidad, plazos de
entrega, imagen, entre otros. Hasta que no se esté familiarizado con estos detalles, no
se podran adoptar estrategias en relacion con los clientes y mercados. También es
importante que estos andlisis se basen en lo que realmente desea el cliente y no en la

opinion convencional que la empresa tenga de éste, como sucede con frecuencia.

La perspectiva de cliente tiene una importancia crucial a la hora de llevar a cabo
la implantacién del cuadro de mando integral, ya que los clientes son la piedra
angular de cualquier empresa, sin los cuales no puede sobrevivir. De ahi la
importancia no sélo de satisfacer sus necesidades en el momento que se les presenten
sino de satisfacerlas mejor que la competencia, con el objetivo de conseguir la

fidelizacidn. Al respecto, Fernandez, A. (2004) describe los objetivos referentes a la
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perspectiva del cliente y la secuencia de actividades y determinaciones que debe

contener:

1. Inicialmente se debe conocer quien o quienes son en realidad los clientes de la
organizacion, dado que en el proceso de distribucion comercial del producto se
pueden encontrar maltiples intermediarios, como pueden ser, el propio distribuidor, el
comprador o contratista y el usuario final. Todos ellos pueden, a su vez, estar

desglosados en varias personas fisicas o entidades.

2. Una vez conocido el cliente o clientes, interesa determinar cuéles son sus
preferencias y necesidades y como pueden ser cumplidas a satisfaccion. Se tendra en
cuenta también, el cumplimiento de las prescripciones legales y reglamentarias y el

respeto por las normas de la competencia y del medio ambiente.

3. Conocidos los requisitos que debe cumplir el producto o servicio, se determinara
si se ha podido satisfacer a los clientes con la oferta comercial, teniendo en cuenta, no
solamente la calidad y el precio de nuestro suministro, sino también si se ha logrado
cumplir las condiciones de plazos, embalaje, entrega, asesoramiento y atencion al
cliente, servicio técnico y complementos documentales, como pueden ser las ofertas,

garantias y facturas.

4.  Posteriormente a la entrega, aln se debe satisfacer al cliente en aspectos que
constituyen las postventa como por ejemplo; condiciones de funcionamiento o
compensaciones por fallos ocultos, que con frecuencia, suelen alargar el ciclo de
cumplimiento de los requisitos durante prolongados periodos y que influyen

decisivamente sobre la decision del cliente con vistas a una segunda compra.

Pues bien, todas las condiciones descritas anteriormente forman parte de la idea

de percepcién de calidad experimentada por el cliente y cada una de ellas puede dar
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lugar a un objetivo, controlable mediante un indicador. En cada caso deberdn ser
considerados aquéllos més adecuados para su inclusion en esta determinada
perspectiva, en orden a poder disefiar un Cuadro de Mando Integral coherente y

equilibrado (Ver figura 4).

Esfuerzos de
Procesos internos q D desarrollo

’

Rentabilidad

cliente

Figura 4: Elementos de la Perspectivas del Cliente. Fuente: Garcia, N.; Guerrero,
L.y Padrén, S. (2014).
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Dentro de la perspectiva cliente, los gerentes deben aspirar no solo a satisfacer y

agradar a los clientes sino también traducir sus declaraciones de vision y estrategia en

unos objetivos concretos basados en el mercado y los clientes (Ver figura 5).

Cuota de Mercado

Incremento de Clientes

Retencidén de Clientes

Satisfaccion de Clientes

Rentabilidad del Cliente

Refleja la proporcion de ventas, dado en términos de:
Numero de clientes

Dinero gastado

Volumen de unidades vendidas por unidad de negocio

Mide en términos absolutos o relativos: la tasa en la
que la unidad de negocio atrae 0 gana nuevos clientes o
negocios.

Sigue, la pista en términos absolutos o relativos a la
tasa a la que la unidad de negocio retiene 0 mantiene
las relaciones existentes con sus clientes.

Evalta el nivel de satisfaccion de los clientes segln
unos criterios de actuacién especificos dentro de la
propuesta de valor afiadido.

Mide el beneficio neto de un cliente o segmento,
después de descontar los gastos necesarios para
mantener al cliente.

Figura 5: Contenidos de la Perspectivas del Cliente. Fuente: Kaplan, R. y Norton,

D. (2000:81).

Tambien es importante conocer cualquier cambio en las preferencias o actitudes

de la demanda. Una posibilidad es el desarrollo de encuestas de satisfaccion, ademas

de estar muy atentos a cualquier cambio en calidad, plazos de entrega, frecuencia de

las devoluciones, entre otros. El fin de todo ello es reaccionar con rapidez antes de

sufrir una pérdida significativa de la fidelidad de los clientes y el consiguiente dafio

financiero. Para ello, se tendran en cuenta las tres dimensiones sobre las que gira el

valor percibido por el cliente:
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—  Los atributos, es decir aquellos aspectos ligados a la funcionalidad del producto
0 servicio, tales como el precio, apariencia o calidad.
—  Larelacion con el cliente, la cual se relaciona con el grado de satisfaccion en la
prestacion del producto o servicio, trato mantenido y el servicio postventa.

La imagen, que hace referencia a cuestiones intangibles como la marca, la

popularidad del producto o servicio, la experiencia.

Perspectiva del Proceso Interno

Puede considerarse como una extension de la perspectiva anterior; esta
perspectiva del proceso interno debe responder la interrogante ;Cuéles son los
procesos que generan las férmulas adecuadas de valor para los clientes que logren
satisfacer también las expectativas de los accionistas? En este de orden de ideas,
lograr estos objetivos requiere un conjunto de elementos previos que constituyen un
proceso mas o menos complejo. Para ello se puede proponer un andlisis desde una
apariencia de negocio a traves de la cadena de valor, diferenciando aquellos procesos

considerados criticos, los cuales suelen estar relacionados con los siguientes factores:

—  Liderazgo del producto: con respecto a la competencia en aspectos como la
innovacion, el desarrollo y la comercializacion.

—  Excelencia operativa: con el objetivo de lograr la eficiencia en costes y poder
establecer una relacién calidad-precio competitiva. Esto va a afectar
fundamentalmente a los procesos operativos relacionados con los costes, la calidad,
los tiempos entre otros.

—  Gestion de las relaciones con los clientes: para poder conocer sus necesidades y

poder satisfacerlas de la mejor manera posible.

Al respecto, Kaplan, R. y Norton, D. (2004:41) consideran que “los ejecutivos
que practican el arte de la estrategia deben identificar aquellos procesos que tienen la
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maxima importancia para crear y entregar la propuesta de valor diferenciadora. A
estos procesos criticos los hemos denominados temas estratégicos”. Los autores
pretenden explicar las variables internas consideradas como criticas asi como definir
la cadena de valor generada por los procesos internos de la empresa. Para ello sera
preciso llevar a cabo el analisis de la innovacion, partiendo de la identificacion de las
necesidades y demandas de los clientes se desarrollen soluciones méas idéneas para su

satisfaccion.

Los procesos internos se pueden agrupar en: procesos de gestion operativa,
procesos de gestion de clientes, procesos de gestion de la innovacién y recientemente

se afladen los procesos sociales (Ver figura 6).

1.  Procesos de gestion operativa: son aquellos procesos basicos de transformacion
mediante los cuales se obtienen los productos y servicios. Los procesos operativos,
desde la recepcion del pedido del cliente hasta la entrega del producto al mismo, son
controlados por los indicadores de calidad, tiempo de ciclo y analisis de desviaciones.
Engloban lo que actualmente se denomina cadena logistica, es decir, gestion de
proveedores, produccion de bienes y servicios y distribucion. Cada uno de éstos

puede entenderse como un proceso.

v’ Gestion de proveedores: resulta fundamental para casi todas las empresas. Se
buscan objetivos vinculados al desarrollo de relaciones estables con
proveedores, que faciliten suministros de calidad a precios razonables.
Indicadores de tiempo y coste facilitan informacion bésica para la gestion, como
por ejemplo: (a) Coste de compras como porcentaje total de las compras; (b)
Tiempo de espera desde pedido hasta recepcion y (c) Porcentaje de pedidos

fuera de plazo.
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Figura 6: Clasificacion de los Procesos Internos. Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L.y
Padron, S. (2014).

v Produccién de bienes y servicios: describen dos conceptos fundamentales de
la estrategia de una empresa, por un lado, desde ellos se obtienen los productos
y/o se generan los servicios que se entregan/prestan a los clientes, por otro lado,
la mejora de los procesos se relaciona directamente con la reduccion de costes
que a su vez se vincula con la productividad. La produccion de bienes y

servicios ha centrado los cambios en los procesos en los Gltimos afos, asi,

70



reestructuraciones, redisefios, mejora continua, otros. Hay muchos objetivos

asociados a la misma, con indicadores diversos, entre los que destacan:

e Reduccion de costes de e Mejora capacidad respuesta del
produccién proceso
e Costes unitarios de ) )

y e Tiempos de ciclo
produccién
e Mejora continua de procesos e Porcentaje utilizacion capacidad
e Numero procesos mejorados e Tiempos de inactividad
¢ Rendimiento proceso e Porcentaje de piezas defectuosas
e Costes de inspeccion e Velocidad de respuesta a fallos

e Costes de las reparaciones

v' Distribucién: de los bienes y servicios completa la gestién operativa. Los
criterios utilizados en los dos procesos anteriores se extienden a éste. Los
objetivos clave son la reduccién de costes de distribucion, la entrega a tiempo de
los bienes y la calidad de la entrega. Los indicadores se vinculan con los costes

de almacenamiento y distribucion y los tiempos de espera.

2. Procesos de gestion de clientes: ayudan a la empresa a adquirir, sostener y
aumentar unas relaciones duraderas y rentables con los clientes. A nivel de objetivos,
segun Kaplan, R. y Norton, D. (2004), se trata de seleccionar a los clientes,
identificando los segmentos de mercado mas atractivos para la empresa, creando
imagen de marca que atraiga a estos segmentos a consumir los productos y servicios
de la empresa; captar y retener a los clientes, asegurandoles el cumplimiento del nivel

de satisfaccion que piden y por extension, establecer relaciones estables con ellos.
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Los indicadores mas habituales se refieren a la cuota de mercado, conocimiento de la
marca Vvia encuestas y porcentajes de clientes rentables.

3. Procesos de gestion de la innovacion: incluyen como objetivos identificar
oportunidades de nuevos productos y servicios, asi como gestionar la investigacion y

el desarrollo. Los indicadores mas habituales se relacionan con:

e Tiempo empleado en las e Tiempo empleado en |las
innovaciones. innovaciones.

e Coste de desarrollo de e Coste de desarrollo de nuevos
nuevos productos productos

4. Procesos Sociales: considerados en la actualidad como procesos reguladores,
que tienen que ver con la proteccion del medio ambiente, la seguridad y salud en el
trabajo y la accion social. Cada uno de estos objetivos, despliega indicadores diversos

para medir en qué medida la empresa los alcanza.

Como complemento de la propuesta de Kaplan y Norton; Muiiiz, L. (2003),
resume los contenidos de la perspectiva del cliente en la tabla de la figura 7, en la
cual se presentan los aspectos a controlar mediante la perspectiva procesos internos,
los objetivos a fijar y las medidas necesarias para evaluar la consecucion de los

mismos (Ver figura 7).
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Innovacién

Operaciones:
tiempos de proceso,
calidad y costos

Servicio de
postventa: tiempo,
calidad y costos

Medir las ventas procedentes de nuevos productos o
Servicios.

Medir el ritmo de desarrollar e introducir nuevos
productos o servicios.

Medir los costos de introducir nuevos productos
respecto al beneficio a obtener.

Medir las ventas perdidas por el retraso de los nuevos
productos.

Medir los tiempos de realizacion de la produccion o
servicios.

Medir los efectos de los defectos, rendimientos,
mermas, repeticiones, devoluciones, reclamaciones,
etc.

Medir los efectos para el servicio postventa: calidad del
servicio, costos del servicio, etc.

Figura 7: Contenido de la Perspectiva Procesos Internos. Fuente: Mufiz, L.

(2003).

En definitiva en la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los

procesos criticos en los que deben sobresalir con excelencia si quieren satisfacer los

objetivos de los segmentos de los accionistas y de los clientes seleccionados.

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva permite analizar la capacidad de los trabajadores para llevar a

cabo los procesos de mejora continua, la actuacion de los sistemas de informacion y

el clima organizativo que posibilita la motivacion, la delegacion de responsabilidades,

la coordinacion del proceso de toma de decisiones y la coherencia interna de los

objetivos. La satisfaccién de los trabajadores y su fidelizacion constituyen las

premisas indispensables para el incremento de la productividad y la mejora continua
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del sistema. Las actividades y expectativas del personal han de estar alineadas con los
objetivos generales de la empresa, de modo que el logro de las metas personales
establecidas para los trabajadores va de la mano con la consecucion de la estrategia

empresarial.

Por tanto, debe incluir el uso de herramientas inductoras del cambio tales como
la creatividad y la motivacion. Los objetivos se deciden en funcion de aspectos como:
el clima organizacional, cultura, sistemas de informacion, competencias,
conocimientos, perfiles profesionales, motivacién, formacion, salario, incentivos,
promocion, gestion del capital intelectual, ausentismo laboral, que son la base de los
distintos indicadores que se pueden utilizar en esta perspectiva, por ejemplo: Horas de
formacion por empleado, nimero de empleados con formacion superior, ritmo de

crecimiento salarial, nivel de productividad, entre otros.

Esta perspectiva sefiala que es necesario invertir en estructura, personal,
sistemas, y procedimientos para poder alcanzar los objetivos de crecimiento
financiero a largo plazo. Esto implica considerar tres categorias de variables en esta
perspectiva: (a) La capacidad de los empleados; (b) Las capacidades del sistema de
informacion, y (c) Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de
objetivos.

En concordancia con Kaplan y Norton, sobre los indicadores de la perspectiva
de Aprendizaje y Crecimiento, en la figura 8 se presentan los aspectos que segun
Mufiz, L. (2003), se deben controlar mediante esta perspectiva, asi como los
objetivos a fijar y las medidas necesarias para evaluar la consecucion de los mismos
(Ver figura 8).
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Capacidad del
personal:
satisfaccion,
retenciony
productividad

Calificacion de los
trabajadores

Capacidades de los
sistemas de
informacion

Motivacion y
alineamiento

Utilizar medidas para evaluar la satisfaccion del
personal, el efecto de retener a los empleados clave y la
productividad de los empleados.

Medir el nivel de calificacion requerido para un puesto
de trabajo y medir la evolucion de la calificacion de los
trabajadores.

Utilizar medidas para evaluar la eficacia de los sistemas
de informacion.

Medir el nimero de sugerencias y la calidad de las
mismas asi como su realizacion.
Medir la eficacia del trabajo en equipo.

Figura 8: Contenido de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. Fuente:

Mufiiz, L. (2003).

Elementos Estratégicos

Por otra parte, existen varios elementos de planificacion estratégica que son los

encargados de dar el direccionamiento a esta herramienta, es por esta razon que se

hace eminentemente necesario considerarlos. En este sentido el contenido del cuadro

de mando Integral, segin Mufiz, L. y Monfort, E. (2005:32) debe estar compuesto

por:

—  Mision de la empresa: Qué tipo de empresa es y cual es su actividad.

—  Visién: A donde quiere llegar.

—  Valores: que ayuden a consolidar las creencias de la empresa.

— Identificacion de los factores claves de éxito en la empresa.

—  Mapa Estratégico: que vincule los objetivos.

— Indicadores: para medir los objetivos.
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—  Metas: para conseguir los objetivos.

—  Planes de accién: para alcanzar los objetivos: iniciativas.

A titulo ilustrativo se puede resumir la interrelacion de la medula estructural del
cuadro del mando integral: las perspectivas y los elementos estratégicos descritos por
Muiiiz, L. y Monfort, E. (2005) (Ver figura 9)

iPor qué existimos?
iQue queremos ser?

iQueé es Importante
para nosotros?

ZCuales son nuestras
metas?

Enfocary Alinear

; Como medir?

Figura 9: Elementos de la Planificacion Estratégica y Cuadro de Mando
Integral. Fuente: Mufiz, L. y Monfort, E. (2005). Modificado por Garcia, N.,
Guerrero, L. y Padron, S. (2014).
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Consideraciones previas a la realizacion del Cuadro de Mando Integral

Para elaborar el CMI es recomendable como primera medida responder a

cuestiones como:

1. ¢Para qué se quiere? Normalmente, el planteamiento debe utilizar el Cuadro de
Mando Integral como instrumento que facilite la implementacion de la estrategia de
la empresa a toda la organizacion. Si esto se hace de manera adecuada se convertira,
ademas, en un modelo de gestion. No obstante, si no se tiene cuidado al final el CMI
sera simplemente un instrumento que contiene indicadores (financieros y no
financieros) de distintas perspectivas pero sin haber obtenido todo el potencial que

Ileva consigo.

2. ¢Cuando llevarlo a cabo? Cualquier momento es bueno, siempre que existan
ganas y convencimiento por parte de la Direccién. Incluso, en momentos de cambio o
crisis, puede ser adecuado, ya que conlleva consigo una filosofia de gestion que
intenta comunicar y dialogar con todo el personal para que se canalicen sus energias

hacia la consecucion de la estrategia de la empresa.

3. ¢Quiénes deben participar en su elaboracién? Una de las aportaciones de este
modelo reside en conseguir la mayor colaboracion de los trabajadores, de forma que
participen en el andlisis y discusién conjunta de la situacion y capacidades de la
empresa, identificando las perspectivas estratégicas, los factores de éxito y las
relaciones causa-efecto. De esta forma, a medida que el proyecto avanza, el nimero

de empleados que participen se deben incrementar.

4. ¢Para qué tipo de empresas? Esta herramienta permite la formulacion e
implantacion de la estrategia en cualquier tipo de organizacion tanto privada como

publica, fundaciones, etc. Tampoco se debe pensar, que es exclusiva de las grandes
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empresas, sino que también es aplicable a pequefias y medianas empresas, ya que les
facilita su planificacion estratégica y su control de gestion.

El tamafio y la poca complejidad de estas organizaciones contribuyen a facilitar
la comunicacion de la estrategia para que sea entendida por toda la organizacion, asi
como también el didlogo cara a cara, propiciando el feedback. Ademas, la mayoria de
las pequefias empresas no tienen un proceso formal de planificacion y su vision esta
limitada al corto plazo, por lo tanto, el CMI es ideal para incorporar la vision a largo

plazo y la implantacién del proceso de revision continlia de la estrategia.

Sin embargo, hay que hacer las siguientes consideraciones: En principio, no
deberia aplicarse cuando se estd creando una empresa muy pequefia. Aunque
posteriormente cuando lleve unos afios de funcionamiento se podria utilizar. En
segundo lugar, las empresas consideradas deben tener un numero de trabajadores
minimo de por ejemplo siete. Es decir, que para empresas muy pequefias no tiene

mucho sentido su realizacion, ya que éstas no tienen una gran complejidad.

Fases de elaboracion del Cuadro de Mando Integral

Cada organizacion posee caracteristicas que la hacen Unica y por ello, puede
definir su propio proceso de elaboracion del CMI. De forma general se presenta el
plan de desarrollo tipico y sistematico que los creadores de esta herramienta (Norton
y Kaplan y otros investigadores como Mufiz y Monfort), utilizaron para elaborar
Cuadros de Mando en diversas organizaciones. Se trata de un proceso en 7 fases o

etapas:

1. Planificacion: Esta fase consiste en establecer o confirmar elementos
estructurales de la organizacién tales como: Mision, Visién y Valores Corporativos.

Dado que el modelo de CMI se basa en la vision global compartida, resulta esencial
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confirmar los mismos. Si no los hay, este punto presenta una excelente oportunidad
para comenzar a echar los cimientos de una vision conjunta. Adicionalmente, en esta
etapa debe definirse el equipo de trabajo y disefiar un cronograma de reuniones que
permitan avanzar en el proceso de disefio del CMI. Ademas es aconsejable programar
actividades de motivacion y formacion dirigidas al personal que de una u otra forma

se va a ver involucrado en la implantacion del cuadro.

2. Definicion de la Estrategia: En esta parte deben definirse o revisarse los
objetivos de la organizacion, tanto generales como especificos; teniendo en cuenta
que estos deben estar alineados a los elementos estratégicos planteados en la fase
anterior. Asimismo, debe recolectarse la informacion necesaria para determinar la
situacion actual de la empresa para asi definir los puntos criticos hallados en el
proceso de diagnostico previo (Interno-Externo). La empresa debe conocer en qué
situacion se encuentra, valorarla y estimar con que sistemas de informacion va a

poder contar en cada momento o escenario.

3. Establecer las Perspectivas: se tendra que decidir el &mbito de aplicacidn, ya
que puede implantarse en una determinada area a modo de prueba o en la empresa en
su conjunto. Obviamente esta seleccion esta supeditada a los hallazgos obtenidos en
la etapa de diagndstico. Es importante destacar que las empresas deben buscar un
equilibrio entre las medidas externas; como la satisfaccion del cliente, y medidas de
procesos internos de negocio; como la productividad. EI CMI transforma la mision y
la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas,

clientes, procesos internos y formacion y crecimiento.

4. Determinar los Indicadores: Los Indicadores son las reglas de célculo y/o ratios
de gestion que sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Durante esta etapa es fundamental determinar cuales son las metas mas

importantes, para que se pueda llevar a cabo un correcto control y un adecuado
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proceso de toma de decisiones. La clave de éxito de un CMI esta en la correcta
identificacion de indicadores que mejor recojan y expresen los objetivos y, por tanto,

el significado de la estrategia.

Existen ciertos indicadores denominados centrales que aparecen repetidamente
en un CMI y que recogen las situaciones deseables para toda empresa como: cuota de
mercado, rentabilidad, productividad de empleados, entre otras. Sin embargo, el éxito
esta en la capacidad de los directivos de definir los indicadores que posibilitan que las
cosas ocurran con el proposito de que los indicadores centrales recojan los resultados

esperados.

5. Disefio del Cuadro de Mando Integral: En esta etapa se formalizan los pasos
anteriores y se desarrolla el plan de implantacion. El formato queda a criterio propio
del lider que lo implantard, teniendo en cuenta que este debe considerar la
adaptabilidad y factibilidad aplicada a la empresa. Pueden crearse fichas o cedulas;
los cuales son formatos que sirven de instrumentos para recoger informacion relativa
a las acciones a realizar para su consecucion, detalla los responsables de cada unidad
empresarial y contienen los indicadores seleccionados asi como la frecuencia con que

deben medirse.

Asimismo, pueden formularse fichas resimenes por periodos para presentar
posteriormente los resultados que se han ido obteniendo. En la actualidad, dado el
gran volumen de informacion que se maneja en las empresas, no es concebible un
CMI que se mantenga manualmente, sino que debe estructurarse dentro de nuestros
sistemas de informacién, adquiriendo un papel relevante dentro del capital de

informacién de la empresa.

6. Implantacion: Como su nombre lo indica, es la aplicacion de las medidas

seleccionadas en las fases anteriores, comprende la vinculacion con los sistemas
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informaticos de la empresa, la transcripcion y presentacion de los resultados
generados. Si la unidad organizativa elegida para la implantacion del CMI es la
empresa en su totalidad, la aplicacion en cascada supone el despliegue del mismo a
todos los niveles de la organizacion: unidades estratégicas de negocio, departamentos

y areas.

7. Control y Seguimiento: Formular la estrategia no es suficiente. Se debe realizar
un chequeo permanente del nivel de consecucion de los objetivos estratégicos con el
fin de identificar el éxito o fracaso en la acciones desarrolladas para alcanzar la
estrategia. Ademas este proceso de control permanente debe permitir la comunicacion
de los resultados a la organizacién, ya que si no tienen puntos intermedios de control
no sabran anticipadamente si estan realizando correctamente sus tareas y si estas

repercuten en el éxito de la estrategia de la empresa.

Dentro de este orden de ideas el disefio e implantacion del CMI debe ser
realizada mediante las técnicas habituales de gestion de proyectos que aseguren la

correcta formulacion e implantacién del mismo (Ver figura 10).

El Cuadro de Mando Integral como parte de la organizacion

No se debe pensar en esta herramienta como un proceso que se inicia y se
finaliza. EI CMI no tiene fin, ya que una vez implantado un primer cuadro, éste debe
irse modificando con el paso del tiempo, bien por necesidad de redefinicion de los
objetivos como consecuencia del ajuste con la estrategia de la empresa o bien porque
los indicadores seleccionados no muestran correctamente lo deseado. Incluso el

cambio del entorno justifica su modificacién a medida que pasa el tiempo.
Matriz DOFA

La matriz DOFA (también conocida como matriz FODA o analisis SWOT en inglés), es
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Fases de elaboracién del
Cuadro de Mando Integral

1 2 3 2 5
-Mision, -Objetivo - Priorizacion -Formalidad,
- Vision, General, de Metas, -Elaboracion

 -Valores, -Objetivos -Clientes. -Seleccion de de formatos.
-Equipo de Especificos -Formaciony Indicadores -Vinculacion
trzbajo. -Recoleccion Crecimiento. por cada con Sistemas
-Cronograma, Informacion, - Equilibrio de perspectiva; de
-Motivacion. -Alineacion medidas, que expresen informacion
Estratégica. los objetivos, de la
empresa,
6 7

~Introducir el -Sistema de
CMlen todos Informacion.
losnivelesde -Comunicar
laempresao resultados,
unidades -Corregir
seleccionadas desviaciones,
- Presentacion - Ajustar de
de resultados. Sernecesario.

Figura 10: Fases de elaboracién de un Cuadro de Mando Integral. Fuente:
Garcia, N., Guerrero, L. y Padrén, S. (2014).
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Segln Gerencia.com (2007):

La matriz DOFA (conocido por algunos como FODA, y
SWOT en inglés) es una herramienta de gran utilidad para
entender y tomar decisiones en toda clase de situaciones en
negocios y empresas. DOFA es el acronimo de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Los encabezados de
la matriz proveen un buen marco de referencia para revisar la
estrategia, posicion y direccién de una empresa, propuesta de
negocios o idea.

Por lo tanto, el analisis DOFA implica examinar las potencialidades (fortalezas)
y debilidades de una entidad y las oportunidades y peligros (amenazas) que puedan
presentarse en el entorno. Por lo que el proposito esencial de este analisis es la
generacion de estrategias que permitan a la organizacion, conectar sus acciones con
las posibilidades (oportunidades) que puede aprovechar en su entorno externo, asi
como prepararse para enfrentar los peligros (amenazas), apoyandose en sus fortalezas
y reduciendo el impacto negativo que pueden tener sus debilidades. En relacion al

tema, Patenaude (2004) esgrime:

Debe enfocarse solamente hacia los factores clave para el
éxito del negocio y debe resaltar las fortalezas y las
debilidades diferenciales internas al compararlo de manera
objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades
y amenazas claves del entorno o variables externas a la
organizacion (p.15).

Es por esto que es importante el uso de este tipo de herramienta, pues con ella se
disefian las estrategias que se seguiran para el lograr el cumplimiento de los objetivos,
enfrentando el ambiente externo con la definicion de las oportunidades y amenazas
del mercado, y en el ambiente interno las fortalezas y debilidades que posee como
empresa. Dichas estrategias, para poder enfrentarse a una amenaza u oportunidad,

pueden surgir de cualquier parte de la organizacién y en cualquier momento.
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Para realizar el analisis de la matriz DOFA no se puede dejar a un lado su
verdadera finalidad que es la planeacion estratégica, ya que lleva a la empresa a
integrar procesos que anticipen o minimicen las amenazas del medio, el
fortalecimiento de las debilidades de la empresa, potenciar las fortalezas internas y
aprovechar de forma real las oportunidades, el anélisis debe estar integrado a todos
los niveles de tal manera que las actividades y objetivos de la empresa se

complementen para gque se direccionen en un solo sentido.

Realizar un analisis DOFA, implica conocer el escenario en el que se
desenvuelve la organizacion, determinar como interactuar con el ambiente externo y
reconocer las fallas que se presentan en la misma, utilizar sus puntos fuertes y
acondicionarlos para mejorar sus puntos débiles de forma estratégica, es importante
escuchar las fallas internas que son reportadas y reconocer que las mismas existen,
este proceso requiere de madurez, aceptacion y compromiso de las partes, pues se
enfocard en mejorar la situacion actual en la que se encuentra la empresa. A partir de
este analisis se descubren particularidades dentro de la organizaciéon que son de vital

importancia para el eficaz funcionamiento de la misma.

Esta importante herramienta conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias:
FO, DO, FA y DA. Las letras F, O, D y A representan fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas
internas de una firma con el objeto de aprovechar las oportunidades externas. Seria
ideal para una empresa poder usar sus fortalezas y asi mismo explotar sus
oportunidades externas. En otras palabras, es un instrumento metodoldgico que sirve
para identificar acciones viables mediante el cruce de variables, en el supuesto de que
las acciones estratégicas deben ser ante todo acciones posibles y que la factibilidad se

debe encontrar en la realidad misma del sistema.
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Sobre esa base, el analisis DOFA consta de dos partes: una interna, constituida
por las fortalezas y debilidades de la empresa, es decir, aquellos elementos negativos
y positivos que existen dentro de la misma, motivo por el cual, se pueden denominar
elementos controlables y, otra externa, que estd compuesta por las oportunidades o
factores externos que representan una ventaja para la entidad y las amenazas o

elementos externos a traves de los cuales se pueden generar situaciones desfavorables

para la organizacion estudiada (Ver figura 11)

Positivo Negativo
Para alcanzar los objetivos de Para alcanzar los objetivos de
la resa la empresa

Atrlbutos del amblente Atr|butos de 3 empresa

OrigenExterno) Origeninterno

Figura 11: Matriz DOFA. Fuente: Garcia, N., Guerrero, L. y Padron, S. (2014).
Definicién de Términos Basicos

Calidad: Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple

con los requisitos para llevar a cabo un proceso.
CMI: Acrostico de Cuadro de Mando Integral

Eficacia: Se refiere al uso racional de los medios para alcanzar un objetivo

determinado.
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Eficiencia: significa operar de modo que los recursos sean utilizados de forma
mas adecuada.

Estandarizacion: Documentar la mejor forma de realizar el trabajo.

Estrategia: Conjunto de acciones que son planificadas de manera tal que

contribuyan a lograr un fin u objetivo, que se determinado previamente.

Gestion Administrativa: Serie de actividades orientadas a controlar los

resultados de las operaciones que se desarrollan en la empresa.

Gestion: Conjunto de tramites que se llevan a cabo para resolver un asunto o

concretar un proyecto.

Indicador: Son medios, instrumentos o mecanismos para poder evaluar en qué

medida se estan logrando los objetivos estratégicos propuestos.

Indicadores de Gestidn: Calculo realizado sobre registros de operaciones en la
empresa, utilizados para medir la eficacia del manejo de algunas de las actividades
que alli se desarrolla y que sirven para la toma de decisiones gerenciales.

Mision: Es la definicion del proposito principal de la empresa.

Objetivos: Los objetivos son como las metas o las respuestas que se quieren
lograr con el estudio de un tema planteado. Existe un objetivo principal del cual
saldran o se dividira en objetivos mas especificos que conllevaran a lograr el objetivo

principal.
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Oportunidades: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar su desarrollo, si se aprovechan

oportuna y adecuadamente.

Organizacion: Es un sistema de actividades coordinadas con los recursos
disponibles (materiales, humanos, financieros) con el fin de obtener un objetivo

especifico.

Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad.

Vision: Expresa a donde quiere llegar la empresa en el futuro.
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CAPITULO 11l
MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico de una investigacion estd compuesto por un conjunto de
acciones que se describen y analizan para conocer a fondo el problema planteado,
esto a través de procedimientos que incluye distintas técnicas seleccionadas que al ser
aplicadas dan forma a dicha indagacion; el mismo estd estructurado para dar a
conocer que tipo de investigacion se esta aplicando, disefio de la investigacion, las
unidades de estudio y las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos utilizados
para dar respuesta al problema planteado, en la Empresa RUSTY FORROS, C.A.. En
virtud de lo sefialado Arias, F. (2012:110) afirma “Es el “como” se realizara el

estudio para resolver al problema planteado”.

Tipo y Disefio de la Investigacion

Uno de los aspectos fundamentales en una investigacion es la decision y
explicacion sobre el tipo y disefio de estudio que se llevd a cabo, para tal fin estuvo
enmarcado dentro de un estudio tipo proyectivo, descriptivo, con un disefio de campo

con revision documental, no experimental, y con una modalidad de proyecto factible.

Tipo de la Investigacion

De acuerdo con la naturaleza del estudio, se fundamentado dentro de una
investigacion proyectiva, debido a que se orientd a proporcionar solucion o respuesta
a problemas planteados en una determinada realidad, como es la de proponer
estrategias gerenciales mediante el uso de indicadores de gestion, basadas en el
cuadro de mando integral de la empresa objeto de estudio. Con base en lo sefialado



por Hurtado de Barrera, J. (2012:122), este tipo de investigacion es aquella que
“propone soluciones a una situacion determinada a partir de un proceso de
indagacion. Implica explorar, describir, explicar, y proponer alternativas de cambio,
mas no necesariamente ejecutar la propuesta. En esta categoria entran los Proyectos
factibles”.

Ademas, se apoyd en un estudio de tipo descriptivo, que la misma autora lo
resefia, “ecl proposito es exponer el evento estudiado, haciendo una enumeracion
detallada de sus caracteristicas, de modo tal que en los resultados se puedan obtener
dos niveles, dependiendo del fendmeno y del proposito del investigador” (p.109).
Este tipo de estudio se efectlia cuando se desea describir, en todos sus componentes
principales, una realidad, es decir, que se hizo referencia a los hechos observados con

detalle sin ir méas alla de su simple descripcion.

Disefio de la Investigacion

La investigacion se situ6 dentro de la modalidad de proyecto factible, pues vino
a atender necesidades especificas, a partir de un andlisis y cuya finalidad serd que los
indicadores de gestién permitan optimizar los procesos productivos y la satisfaccion
de los clientes de la empresa en estudio; al respecto la Universidad Pedagdgica
Experimental Libertador (UPEL) (2012):

Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
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 incluya ambas modalidades (p.21).

Por otra parte, el disefio utilizado para este estudio fue de campo, debido a que
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los datos necesarios para recabar la informacién se obtuvieron de los trabajadores,
directivos, y clientes de la empresa en estudio, se evaluaron diversos aspectos de su
estructura organizativa y a la vez propone herramientas de control mediante el uso de
indicadores de gestion con la intencion de mejorar el proceso productivo y en
consecuencia la satisfaccion de su cartera de clientes. Asi Palella, S. y Martins, F.
(2010: 88) indica que la investigacion de campo se refiere a: “La recoleccion de datos
directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar

variables. Estudia los fendmenos sociales en su ambiente natural.”

También se basdé en una revision documental, pues se apoyd en trabajos
anteriores referentes al tema, con la intencion de ampliar y profundizar sobre la
naturaleza del problema, al respecto Arias, F. (2012:27) explica “Es un proceso
basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes
documentales: impresas, audiovisuales o electronicas”. Al mismo tiempo, fue no
experimental porque se precis6 sin manipular voluntariamente las variables,
basdndose en la realidad que se observd, sin la intervencion directa de las
investigadoras, tal y como lo sefialan Palella, S. y Martins, F. (2010:87), “es el que se

realiza sin manipular en forma deliberada ninguna variable”.

Poblacion y Muestra

Poblacion

Una vez definido el problema y establecido el campo de estudio, se hizo
necesario delimitar la poblacion estudiada y sobre la cual fue posible generan los
resultados. En tal sentido Palella, S. y Martins, F. (2010:105) definen la poblacién
como “es el conjunto de unidades de los que se desea obtener informacion y sobre los

que se van a generar conclusiones” Yy en este caso fueron los empleados que laboran
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en la empresa Rusty Forros, C.A., la cual estuvo conformada por catorce (14)
personas, presentados en el cuadro 1, que representa la poblacion sujeta a estudio
(Ver cuadro 1).

Cuadro 1.
Poblacién Sujeta a Estudio
Gerente General 1
Jefe de Administracion 1
Costureras 6
Operarios de Produccion 6
Total 14

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2014)

Muestra

En relacion al tema Balestrini, M. (2006:145) sefiala “Dada las caracteristicas de
esta poblacion pequefia y finita, se tomaron como unidades de estudio e indagacion a
todos los individuos que la integran”, es decir no se aplicaron criterios muestrales, a
objeto de extraer una muestra reducida del universo, y extender la indagacion a esta
parte elegida de la poblacién. De alli que se tomd como muestra el mismo conjunto

poblacional, que corresponde a las catorce (14) personas mencionadas en el cuadro 1.

De igual manera para analizar la satisfaccion de los clientes como punto de esta
investigacion se tom6 como muestra un total de quince (15) clientes juridicos, los

cuales segun lo expuesto anteriormente representan una poblacién finita.
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Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Una vez definido el evento y sus indicios, fue necesario seleccionar las técnicas
e instrumentos mediante los cuales se consiguid la informacion necesaria. En
consecuencia, dada la naturaleza del proyecto y tomando en cuenta los datos que se
necesitan, las técnicas que se utilizaron estuvieron conformadas por la observacion
directay la encuesta, mientras que los instrumentos fueron una entrevista'y dos

cuestionarios.

Técnicas de Recolecciéon de Datos

A objeto de poder captar los datos que son de interés para este estudio, fue
necesario seguir las recomendaciones que plantea Arias, F. (2012:67) quien sefala:
“las técnicas de recoleccion de datos es el procedimiento o forma particular de
obtener datos 0 informacién”. Ademas indica que para cada estudio existe una técnica

particular y especifica, que sirve de complemento al método cientifico.

Bajo este enfoque, las técnicas utilizadas para la obtencion de informacion de la
poblacién objeto estudio fue la observacion directa y la encuesta. Segun Palella, S. y
Martins, F. (2010:115,123) la observacion directa: “Cuando el investigador se pone
en contacto personalmente con el hecho o fenbmeno que trata de investigar”. Y en
relacion con la Encuesta los mismos autores la definen “es una técnica destinada a
obtener datos de varias personas cuyas opiniones interesan al investigador”. Por
medio de éstas técnicas las investigadoras, alcanzaron los requerimientos y resultados

necesarios para cumplir con los propositos del trabajo.
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Instrumentos de Recolecciéon de Datos

En relacion al tema Palella, S. y Martins, F. (2010:125) explican que un
instrumento es “cualquier recurso del cual pueda valerse el investigador para
acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informacion”. Segun las técnicas ya
sefialadas, los instrumentos mediante el cual se recopil6 la informacion y los datos

relacionados con la investigacion fueron el cuestionario y la entrevista.

Al hacer referencia al cuestionario, Palella, S. y Martins, F. (2010:131) expresan
“El cuestionario es un instrumento de investigacion que forma parte de la técnica de
la encuesta”. En el caso particular de esta investigacion se realizaron dos
cuestionarios uno de preguntas cerradas dicotdmicas que Tamayo, M. (2009:190-191)
sefala: “Permite aislar ciertos problemas que nos interesan principalmente; reduce la
realidad a cierto nimero de datos esenciales y precisa el objeto de estudio”, y
cerradas “Se contestan con un si o un no”, las cuales se formalizaron de acuerdo a los
objetivos especificos y las variables contenidas en la operacionalizacion de variables
(ver anexo A). Esta compuesto por diez (10) interrogantes, las cual fueron aplicadas a

los miembros que conforman la parte operativa de la Organizacion (Ver anexo B).

Y un segundo cuestionario mixto, que para Arias, F. (2012: 74,75) “Es aquel
cuestionario que combina preguntas abiertas, cerradas y mixtas; abiertas “Son las que
no ofrecen opciones de respuestas, sino que se da la libertad de responder al
encuestado, quien desarrolla su respuesta de manera independiente”, cerradas, “Son
aquellas que establecen previamente las opciones de respuesta que puede elegir el
encuestado y mixtas, esta son preguntas cerradas pero que dan opcion al encuestado a
razonar, matizar o ampliar su respuesta y consto de diez (10) items (Ver anexo B),

este fue aplicado a los clientes (Ver anexo I).
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También se aplicé la entrevista a un experto, que para Palella, S. y Martins, F.
(2010:131), explican “Se utilizan para extraer informacion de especialistas sobre
temas relacionados con su area de especializacion”, partiendo por lo citado, esta se
aplico, al Gerente General y al Jefe de Administracion de la empresa, con la finalidad
de obtener un diagndstico técnico objetivo, en el que se reflejaron algunos aspectos
relevantes en cuanto al crecimiento de la cartera de clientes; la cual const6 de cinco

(5) preguntas basadas en un listado preestablecido de interrogantes (Ver anexo B).

Validez y Confiabilidad

Validez

En esta investigacion la validez se determind por medio del juicio de un equipo

de expertos, quienes evaluaron el instrumento bajo los criterios de claridad,
congruencia, redaccion asi como pertinencia de los items con relacion a los objetivos,
dimensiones e indicadores del estudio (Ver anexo C), apoyandose en la
operacionalizacion de variables. En relacion a lo planteado, Herndndez, R
Ferndndez, C. y Baptista, P. (2010:201), afirman “Se refiere al grado en que un
instrumento refleja un dominio especifico del contenido de lo que se mide”; por tanto
el instrumento es valido si los datos obtenidos se ajustan a la realidad sin que sean
modificados los hechos.

Confiabilidad

Al respecto, Hernandez, R.; Fernandez, C. y Baptista, P. (2010:200), sefialan
“Grado en que un instrumento produce resultados consistentes y coherentes”.
Analizandose como el grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto,

sea similar si se vuelve a medir la misma caracteristica en condiciones idénticas.
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Igualmente, Palella, S. y Martins, F. (2010:164), la definen “como la ausencia de
error aleatorio en un instrumento de recoleccion de datos. Representa la influencia del
azar en la medida; es decir, es el grado en el que las mediciones estan libres de

deviacion producidas por los errores causales”.

En relacion al presente estudio los resultados se revisaron utilizando la forma de
Kuder Richardson (KRzq), propio de este tipo de instrumento, debido a que este
coeficiente se aplica para respuestas dicotomicas, pues permite examinar cémo ha
sido respondido cada item en relacién con los restantes. El resultado de la
confiabilidad fue 0,90 considerada Muy Alta (Ver anexo D), segln el cuadro de
criterios para la confiabilidad de un Instrumento de Palella, S. y Martins, F.
(2010:169); ya que consideran que un instrumento es confiable cuando el resultado es

mayor o igual a 0,61 (Ver cuadro 2).

Cuadro 2.
Criterios de Decisién para la Confiabilidad de un Instrumento
081-1 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 (2010:169)

Técnica para el Analisis e Interpretacién de los Resultados

En esta seccion se mencionan los tipos de medida que se utilizan con mayor
frecuencia y que son los que van a permitir decidir cuél es la mas apropiada para
analizar los datos, contenidos en el instrumento y considerados validos; que segun

Palella, S. y Martins, F. (2010:174) “Permite hacer suposiciones e interpretaciones
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sobre la naturaleza y significacion de aquellos en atencion a los distintos tipos de
informacion que pueden proporcionar”. Para la presentacion de los resultados se
recurrié a cuadros distributivos de frecuencias que para Ortiz, F. y Garcia, M.
(2008:136), es “Conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorias
(...) pueden completarse agregando las frecuencias relativas (...) son los porcentajes

de casos en cada categoria”.

En tal sentido el analisis se efectud a través de estadisticas descriptiva, que
Palella, S. y Martins, F. (2010:175,176) la definen como: “Consiste sobre todo en la
presentacion de datos en forma de tablas y graficas (...). Se plantea cuando se trabaja
con toda la poblacion”. De este modo, la codificacion y tabulacion de los datos se
verificd mediante cuadros de informacidon estructurados en frecuencias y porcentajes
por cada items, con la finalidad de desarrollar los objetivos trazados; que luego de ser
tabulados, se explicaron por medio de cuadros, gréaficos circulares y columnas

agrupadas, para dar una mejor visualizacion e interpretacion de los mismos.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Presentacion de los Resultados

El siguiente capitulo presenta los resultados obtenidos de la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de datos de acuerdo a la consecucion de los objetivos y a
lo especificado en el marco metodoldgico. De acuerdo al analisis de la informacion
se presentard la aplicacion de varios instrumentos, dos tipos de cuestionarios uno para
evaluar los procesos productivos y otro para evaluar la satisfaccion del cliente, por
otra parte se estard presentado el desarrollo de una entrevista a los expertos; con los
cuales se busca diagnosticar la situacion actual de la empresa Rusty Forros, C.A.
respecto a los elementos claves de las estrategias gerenciales desarrolladas en la
misma, con el propdsito de determinar indicadores de gestion alineados a los

objetivos y metas propuestas.

Resultados obtenidos con la aplicacion de cuestionario 1 para diagnosticar la
situacion actual de la empresa sujeto de estudio, en cuanto a su estructura
organizacional y procesos productivos.

Los resultados estan relacionados con las caracteristicas de la estructura y
procesos productivos que se ejecutan en la misma, mediante la aplicacion del
cuestionario a los trabajadores sobre el acontecer diario donde se puedan vincular los
mismos con el cumplimiento de las politicas establecidas en la empresa, que implique
el desempefio de los procesos eficazmente, y mejorar el uso eficiente de los
elementos que integran a la organizacion. La forma de presentacion del resultado de
las preguntas aplicada al personal, se codificaron y se vaciaron en cuadros de

frecuencia con los valores absolutos y relativos, representados visualmente por medio



de una grafica en forma circular separando por ponderacién la inclinacién de cada
resultado y su respectivo andlisis; lo cual busca ser coherente con la informacion

documental desarrollada en capitulos anteriores de esta investigacion.

Resultados obtenidos con la aplicacion de cuestionario 2, para evaluar la
satisfaccion de los clientes en la empresa sujeto de estudio

Para la aplicacion de este cuestionario, se tomd en cuenta la formulacion de
preguntas dicotomicas, de seleccion y una pregunta abierta. Los resultados de las
preguntas, estan relacionadas con aspectos a la calidad del producto, atencion al
cliente y precios, aspectos tabulados con la frecuencia de respuestas en proporcion al
total de los encuestados y los cuales fueron graficados y analizados para su posterior
andlisis. La pregunta abierta fue tabulada en base al procedimiento para preguntas
abiertas por codificacion de respuestas, determinando el porcentaje de confiabilidad.

Es decir, que una vez que se recogieron los valores que toman las variables
estudiadas, se procedio al analisis estadistico, que permitié hacer observaciones e
interpretaciones de los datos, en atencién a los distintos tipos de informacién que
fueron proporcionados, al momento de la aplicacion del instrumento. En relacién a lo
planteado, Hernandez, R.; Fernandez, C. y Baptista, P. (2010:278), sefialan que “Una
vez que los datos se han codificado, transferido a una matriz, guardado en un archivo

y “limpiado” de errores, el investigador procede a analizarlos”.
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Analisis descriptivo Item por Item del cuestionario 1. Variable: Estrategias
Gerenciales. Dimension: Estructura Organizacional

Item 1. ;Conoce usted alguno de los siguientes elementos: Vision, Mision, Valores y
Obijetivos planteados en la Organizacion?

Cuadro 3. Distribucion porcentual Vision, Mision, Valores y Objetivos

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 0 0
No 12 100
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
Vision — Mision — Valores - Objetivos
0; 0%
M Si

ki No
12; 100%

Grafico 1. Representacion porcentual Mision, Vision, Valores y Objetivos.
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Andlisis

Del anélisis de los resultados obtenidas a través de esta encuesta, se evidencia
que el 100% de la poblacion entrevistada manifiesta que desconoce la mision vision
valores y objetivos de la empresa, por lo que podemos inferir que no estan
estipuladas solo de forma empirica, pero los empleados no tienen conocimiento de la
existencia de estas estrategias para direccionar los procesos en una organizacion,

blogueando estrechamente el mejoramiento de los procesos productivos.
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Analisis descriptivo Item por Item de la Variable: Proceso de las Operaciones.

Dimensién: Factores Internos y Externos

Item 2. ¢Tiene claro usted las fases del proceso productivo?

Cuadro 4. Distribucion porcentual de las fases del proceso productivo

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 4 33
No 8 67
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Fases del Proceso Productivo

M Si

i No

8;67%

Gréfico 2. Representacion porcentual de las fases del proceso productivo. Fuente:
Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)

Andlisis

El resultado que arrojo esta interrogante fue de un 33% de la poblacion que esta
consiente de las fases del proceso productivo, por otra parte el 67% de la poblacién
manifiesta no tener conocimiento de las mismas, lo que puede ser un problema
significativo pues el desconocimiento a la hora de ejecutar tareas puede causar
retardos y perdidas dentro de la linea de produccién, ya que no existen planes

destinados a mejorar o supervisar esta falla.
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Item 3. En su opinion, ¢EI proceso productivo va enfocado en lograr los objetivos de
la Organizacion?

Cuadro 5. Distribucion porcentual sobre los objetivos de la Organizacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 4 33
No 8 67
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Objetivos de la Organizacion
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Gréfico 3. Representacion porcentual sobre los objetivos de la Organizacion.
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)

Andlisis

De los resultados obtenidos, para la realizacion de este estudio, se puede notar
un 33% de la poblacion manifiesta de forma positiva la ejecucion de los procesos
productivos enfocado al logro de objetivos, pero un 67% de la poblacién manifiesta
que no se cumple esa regla, por lo que se puede inferir que al no estar los procesos
direccionados en cumplir los objetivos de la organizacion, no hay un sentido de
pertenencia para mantener a flote la empresa, desconocer la razén de ser y a donde se

quiere llegar, es trabajar a ciegas.
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Item 4. ;Conoce usted la importancia de entregar pedidos a tiempo?

Cuadro 6. Distribucion porcentual sobre pedidos a tiempo

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 4 33
No 8 67
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)

Pedidos a tiempo
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Gréfico 4. Representacion porcentual sobre pedidos a tiempo. Fuente: Garcia, N.;
Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Andlisis

Del resultado obtenido un 33% de la poblacion tiene conocimiento de la
importancia de las entregas a tiempos de pedidos, y un 67% muy significativo y
representativo de la muestra, manifiesta no tener conocimiento de la misma, , lo que
puede presentar un retraso en la realizacion de los procesos al no medir el impacto
gue este causa al no terminar el producto como se desea, ya que el desconocimiento
en la calidad de atencion que debe tenerse puede significar pérdida de clientes por

descontento.
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Item 5. Existen errores en el proceso productivo de forma recurrente?

Cuadro 7. Distribucion porcentual sobre los errores en el proceso productivo

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 8 67
No 4 33
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
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Gréfico 5. Representacion porcentual sobre los errores en el proceso productivo.
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)

Andlisis

En el andlisis de los resultados obtenidos un 33% de la poblacion encuestada
comenta gue no existen errores recurrentes en el proceso productivo y un 67% de la
misma opina que si hay existencia de errores en el proceso productivo, por lo que se
puede inferir que no hay supervision ni control dentro de la ejecucion de los procesos
productivos causando fallas de forma repetida, que a corto y largo plazo afecta la

liquidez de la empresa.
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Item 6. ¢Existe control o supervision en el uso de la materia prima?

Cuadro 8. Distribucion porcentual sobre la supervision de la materia prima

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 5 42
No 7 58
TOTAL 12 100
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
Supervision Materia Prima
5;42%
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Gréfico 6. Representacion porcentual sobre la supervision de la materia prima.

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Andlisis

Del resultado arrojado por la encuesta realizada se observa que dentro de la

poblacion seleccionada un 42% opina que hay existencia de supervision en el uso de

la materia prima y el 58% de la misma asegura que hay falla en la ejecucion del

mismo. Lo que indica que a pesar de ser muy estrecha las opiniones se debe reforzar

el control en el uso de la materia prima para que no exista reproceso y no haya

pérdidas de ese tipo.
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Item 7. ¢El nivel de desperdicio por proceso productivo es supervisado?

Cuadro 9. Distribucion porcentual sobre desperdicio y supervision del proceso
productivo

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 2 17
No 10 83
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Desperdicio y Supervision del Proceso
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Gréfico 7. Representacion porcentual sobre desperdicio y supervision del
proceso productivo. Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015).

Andlisis

De los resultados obtenidos con respecto a la encuesta realizada se evidencia
que un 17% asegura que existe supervision de desperdicios en el proceso productivo
y un 83% significativo asegura que no hay supervision como tal. Por lo que se puede
inferir que existe un descuido en cuanto a supervisar el nivel de desperdicio en cada
proceso productivo pues este factor puede ser un problema a largo plazo ya que
pueden estar ocurriendo errores en alguna fase que al repetirse y no ser notificada
causa perdida en el uso de la materia prima, siendo este el principal insumo necesario

para la elaboracion del producto terminado.
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Item 8. ¢En su opinidn, las exigencias de los clientes se comunican de forma clara?

Cuadro 10. Distribucion porcentual sobre la comunicacion de las exigencias del
cliente

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 3 25
No 9 75
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Comunicacion de las Exigencias del
Cliente
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Gréfico 8. Representacion porcentual sobre la comunicacidn de las exigencias del
cliente. Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Anélisis

De los resultados obtenidos en la encuesta realizada se observa que un 25% de
la poblacidon conoce las exigencias de los clientes, y el otro 75% desconoce las
exigencias de los clientes a la hora de fabricar el producto. Por lo que se puede inferir
que no existe comunicacion clara dentro de la linea de mando y que es un error ya
que la persona que esta fabricando el producto debe saber cuél es la preferencia del
cliente en especifico para lograr mayor satisfaccion y fidelidad con el mismo; sin
dejar de un lado que se mantiene un control en la realizacion del mismo y no causaria

repeticion del proceso.
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Analisis descriptivo item por Item de la Variable: Indicadores de Gestion
basados en el Cuadro de Mando Integral. Dimensidn: Perspectiva de Procesos
Internos

Item 9. ¢Existen planes para conocer la percepcion de los clientes respecto al proceso
productivo?

Cuadro 11. Distribucion porcentual sobre la percepcion de los clientes

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Si 0 0
No 12 100
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)
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Gréfico 9. Representacion porcentual sobre la percepcion de los clientes. Fuente:
Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Anélisis

El 100% de la poblacion encuestada desconoce la existencia de planes que guien
a conocer la percepcion de los clientes en cuanto al proceso productivo que se realiza,
por lo que se puede evidenciar que el empleado dedicado a la produccion no sabe el
punto de vista del cliente en cuanto a las fases del mismo. Esto causa un problema ya
que la elaboracion del producto se realiza de forma personalizada y la misma requiere
de informacion necesaria antes de pasar de un proceso a otro lo que puede causar

retardo en el mismo o error al fabricar.
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Item 10. ¢Estaria dispuesto a trabajar bajo un plan de actividades en la ejecucion de
los procesos productivos?

Cuadro 12. Distribucion porcentual sobre el plan de actividades del proceso
productivo

Si 12 100
No 0 0
TOTAL 12 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Plan de Actividades proceso productivo
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Gréfico 10. Representacion porcentual sobre el plan de actividades del proceso
productivo. Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Andlisis

El resultado de la encuesta realizada arroja que el 100% de la poblacion
encuestada estan dispuestos a seguir un plan de accién para ejecutar los procesos
productivos, lo que indica que ellos reconocen que existen deficiencias en este punto

y conocen la importancia de trabajar enfocados en reglas.
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Diagnostico de la situacion actual de la empresa Rusty Forros C.A., en cuanto a
su estructura organizacional y procesos productivos.

Una vez aplicado el instrumento al personal de la empresa Rusty Forros C.A., se
descubrieron varios aspectos que dan a conocer la situacion actual de la misma en
cuanto a su estructura organizacional; en primera instancia se conocio que el equipo
de trabajadores desconoce la existencia de la Vision, Mision, Valores y Objetivos de
la empresa a la cual prestan sus servicios significando esto, que no estan definidos los
mismos en su estructura; al no estar las mismas definidas no se pueden enfocar los
procesos productivos en funcién de lograr los objetivos, no conocer la razon de ser y

a donde se quiere llegar es un factor que implica trabajar sin un horizonte.

Con relacion al proceso productivo, se evidencié desconocimiento en cuanto a
las fases del mismo, no se supervisa el desperdicio por proceso ni existe supervision
del uso de la materia prima, esto trae como resultado fallas recurrentes en la linea de
produccién y merma de la materia prima, aunado a esto, el personal desconoce la
importancia de entregas a tiempo, las exigencias de los clientes y la percepcion de los

mismos en cuanto al proceso productivo.

Una vez resumidos los puntos importantes que arrojo este instrumento se
concluye que como primera medida, debe establecerse la planificacion de la
organizacion para que el personal se identifique con la misma y trabaje en funcién de
lograr y reforzar sus metas. Como segundo punto debe crearse planes de actividades
donde se desglose la ejecucion del proceso productivo y se implementen puntos de
supervision donde existen mayores problemas o desconocimiento, para fortalecer el

trabajo en equipo y direccionar las actividades hacia el mismo logro.
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Analisis descriptivo Item por Item del cuestionario 2. Variable: Estrategias
Gerenciales. Dimension: Estructura Organizacional

item 1. ;Mediante qué medio se enterd usted de la empresa Rusty Forros C.A y sus productos?

Cuadro 13. Distribucion porcentual sobre el medio de conocimiento de la empresa

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Redes sociales (RS) 0 0
Ventas directas (VD) 6 40
Recomendaciones (R) 9 60
Medios de comunicacion (MC) 0 0
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)
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Grafico 11. Representacion porcentual sobre el medio de conocimiento de la empresa.
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015).

Anélisis

De acuerdo a los resultados obtenidos, sobre el conocimiento que tiene la
empresa Rusty Forros como empresa innovadora en forros para vehiculos, se puede
apreciar que los medios a través de los cuales los clientes han contactado a la empresa
es a través de Recomendaciones, representado por un 60% del total de los clientes
encuestados, otra parte tiene conocimiento a través de ventas directas realizadas de
manera independiente por el director de la empresa con un 40%. Concluyéndose que
la empresa a pesar de mantener una buena cartera de clientes carece de publicidad y

no utiliza las redes sociales y medios de comunicacion para promocionar su producto.
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Item 2: ¢ Usted Cree que el precio de venta es competitivo en el mercado?

Cuadro 14. Distribucion porcentual sobre precio competitivo

Si 15 100
No 0 0
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
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Grafico 12. Representacion porcentual sobre precio competitivo. Fuente: Garcia,
N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Analisis

Del total de los clientes encuestados, el 100% opina que los precios son
competitivos en el mercado. Con esta informacién podemos tener la certeza de que el
cliente en cuanto a precios se refiere no tiene ninguna inconformidad, lo cual es un

punto favorable y atractivo para la captacion de nuevos clientes en el mercado y para
mantener los que ya tienen.
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Item 3: ¢ Qué recomendaria usted a la empresa Rusty Forros C.A., para el
mejoramiento en la calidad de sus servicios?

A continuacion se presenta tabla resumen con las categorias de respuestas mas
repetidas por cada sujeto, representado por 15 clientes, de acuerdo a la pregunta
abierta planteada y tomando en cuenta la frecuencia de respuesta para asi determinar

el nivel de confiabilidad.

Cuadro 15. Andlisis de la Pregunta Cualitativa, sobre recomendacion a la
empresa

c . . Confiabilidad
Item Categorias de Respuestas Frecuencia Individual
1 La empresa debe mejorar los tiempos de 19/15 80%
entrega
5 La empresa debe mejorar la atencion al cliente 14/15 93.33%
al momento de la compra
3 | Problemas para la instalacion del forro 14/15 93,33%

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)

Caélculo de la Confiabilidad Individual

Numero de unidades de analisis catalogadas correctamente por el codificador
Numero total de unidades de analisis

Cl=

80% + 93,33% + 93,33% 266, 66 %
Cl= 3 = 3 = 0,89%

Cuadro 15. Analisis de la pregunta cualitativa, sobre recomendacién a la
empresa (Cont.)

Categorias de Respuestas Frecuencia Confiabilidad Individual
Tiempo de entrega (TE) 12 80%
Atencion al cliente (AC) 14 93,33%
Proceso de instalacion (P1) 14 93,33%

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)
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Grafico 13. Representacion porcentual de recomendacién a la empresa. Fuente:
Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015).

Analisis

La pregunta abierta aplicada a un total de 15 clientes, dio como resultado tres
respuestas, las cuales fueron categorizadas de acuerdo a la frecuencia con que se
repetia, la respuesta, teniendo como resultado porcentajes de confiabilidad para cada
una de las categorias, las cuales segun los resultados dieron a conocer las
recomendaciones dadas por los clientes con un nivel de confiabilidad alto, esto es de
gran importancia para este estudio pues termina de confirmar las debilidades que la

empresa debe mejorar.
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Anélisis descriptivo Item por Item Variable: Proceso de las Operaciones.
Dimension: Factores Internos y Externos

item 4. Luego de haber adquirido su forro para vehiculo ¢(Cémo evalia usted la

calidad? Cuadro 16. Distribucion porcentual sobre la evaluacion de calidad

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Malo 0 0
Regular 6 40
Bueno 9 60
Excelente 0 0
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)
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Gréfico 14. Representacion porcentual sobre el medio de conocimiento de la empresa.
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015).

Analisis

Para evaluar la calidad del producto de los forros para vehiculos, a través de la
encuesta se pudo evidenciar que un 60% de los clientes consideran que la calidad del
producto es buena, y un 40% opina que es regular lo cual nos hace referencia a que la
calidad del producto tiene algun tipo de deficiencia con lo cual el cliente no se siente

totalmente satisfecho, y por lo tanto no llega a ser excelente.
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Item 5: ¢El Producto adquirido presento algun desperfecto?

Cuadro 17. Distribucion porcentual sobre desperfecto en el producto

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Si 1 7
No 14 93
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
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Gréfico 15. Representacion porcentual sobre desperfecto en el producto. Fuente:
Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Analisis

Del total de los clientes encuestados, se puede evidenciar que un 93% opino no
tener problemas en cuanto al producto adquirido, lo cual es favorable para la empresa
pues la calidad de los forros es excelente en cuanto a disefio, material y confeccién.
Por su parte solo un 7% ha tenido problemas lo cual no es representativo para

diagnosticar algun problema en cuanto a la calidad del mismo.
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Item 6. ¢ Usted recomendaria a otros usuarios los Forros para vehiculos?

Cuadro 18. Distribucién porcentual sobre recomendacion del producto

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Si 12 80
No 3 20
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)
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Gréfico 16. Representacion porcentual sobre recomendacién del producto.
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Andlisis

Del total de los clientes encuestados, en relacion a la recomendacion del
producto, se puede apreciar que un 80% recomendaria el producto, lo cual significa
qgue mas de la mitad de los clientes quedaron satisfechos en cuanto a la calidad del
mismo y no dudarian en recomendarlo, sin embargo un 20% de los clientes opino que
no lo recomendaria; este porcentaje no es representativo, sin embargo se debe aplicar
los correctivos necesarios para que este valor no aumente, pues traeria como

consecuencia una disminucion en la cartera de clientes.
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Analisis descriptivo item por Item Variable: Indicadores de Gestion basados en
el Cuadro de Mando Integral. Dimension: Perspectiva del Cliente

Item 7. ; Tuvo atencion personalizada al momento de la compra?

Cuadro 19. Distribucién porcentual sobre atencion personalizada

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Si 4 27
No 11 73
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)
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Gréfico 17. Representacion porcentual sobre atencion personalizada. Fuente:
Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Andlisis

Del total de los clientes encuestados, se puede evidenciar que solo un 27%, ha
recibido atencion personalizada, quedando un 73% de los clientes los cuales
respondieron no recibir atencion personalizada al momento de efectuar la compra.
Este resultado indica que la empresa no tiene como prioridad la atencién
personalizada a sus clientes, el area de ventas tiene deficiencias y por lo tanto este
porcentaje de clientes no atendidos, correctamente, puede aumentar de no tomar los

correctivos a tiempo.
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Item 8. ;Como califica el servicio de post-venta?

Cuadro 20. Distribucion porcentual sobre servicio postventa

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Malo 0 0
Regular 13 87
Bueno 2 13
Excelente 0 0
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
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Gréfico 18. Representacion porcentual sobre servicio postventa. Fuente: Garcia,
N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Andlisis

Para la evaluacién del servicio post-venta, se puede evidenciar que un 87% de
los clientes encuestados opinan que el servicio postventa es regular, mientras un 13%
opinan que es bueno. En medias generales el servicio postventa es regular e indica
que los clientes una vez que reciben el producto tienen alguna inquietud la cual no es
atendida, es por ello que no se logra la excelencia y por ende la satisfaccion completa

del cliente.
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Item 9. ¢El Producto fue entregado oportunamente?
Cuadro 21. Distribucion porcentual sobre entrega oportuna

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Si 6 40
No 9 60
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
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Gréfico 19. Representacion porcentual sobre entrega oportuna. Fuente: Garcia,
N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Andlisis

Para medir la capacidad de respuesta de la empresa en relacién a las entregas, se
puede verificar que un 60% de los clientes no reciben el producto a tiempo, mientras
que un 40% si lo reciben. En su mayoria los clientes no estan satisfechos con la
entrega, en la empresa existe retardos por alguna razén, lo cual impide en parte el
cumplimiento de metas internas de la organizacién en cuanto a las ventas, al igual que

puede influir en la captacion de nuevos clientes.
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Item 10. ¢Usted volveria a comprar el producto?
Cuadro 22. Distribucion porcentual sobre la satisfaccion al comprar

Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Si 12 80
No 3 20
TOTAL 15 100

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
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Gréfico 20. Representacion porcentual sobre la satisfaccion al comprar. Fuente:
Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).

Andlisis

Del total de los clientes encuestados, un 80% de ellos compraria el producto

nuevamente, este porcentaje es satisfactorio y refleja la fidelizacion del cliente a

través del tiempo, solo un 20% no compraria nuevamente, a pesar de ser un valor

bajo la empresa debe atender cualquier inconformidad del cliente de manera que no

aumenten estos niveles y la cartera de clientes se incremente satisfactoriamente.
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Diagnostico de la situacion actual de la empresa Rusty Forros CA, en cuanto a la
evaluacion de la satisfaccion del cliente

Una vez aplicado el instrumento a los clientes de la empresa Rusty Forros CA,
se descubrieron varios aspectos que dan a conocer la situacion actual que se presenta
en el area de ventas y atencion al cliente. Se pudo conocer que la empresa en cuanto a
calidad del producto no tiene deficiencias significativas, pues en su mayoria los
clientes estan satisfechos con la calidad del producto en cuanto a material,
durabilidad, confeccién. Otro punto a favor que tiene la empresa es la competitividad
con los precios del mercado, los clientes afirmaron que los precios son accesibles. Por
ultimo las personas encuestadas expresaron que si recomendarian el producto y lo
volverian a comprar, aspecto positivo para el crecimiento continuo de la cartera de

cliente.

Por otra parte se debe hacer referencia, a respuestas en cuanto se refiere al
servicio de venta y postventa, el cual segin un porcentaje significante de los
encuestados concluye que no se sienten atendidos a la hora de la compra del producto
y existe poca asesoria de parte de la empresa. También se hace referencia a las
debilidades en cuanto a tiempos de entrega, pues los clientes deben esperar mucho
tiempo para recibir los pedidos. Por ultimo existe una queja constante en cuanto a la
instalacion del forro cubreasientos para el vehiculo, los clientes coinciden en que es

muy tediosa la instalacion y tienen poca asesoria para colocarlos.

Finalmente se puede concluir que la empresa tiene debilidad en tres aspectos
que son: tiempo de entrega, atencion de venta y postventa y por ultimo para la
instalacion del producto, aspectos que se consideran son el punto inicial para realizar
mejoras tomando en cuenta los indicadores correspondientes para medir y tomar
correctivos, pues a pesar de que la calidad del producto es dptima una mala atencion

al cliente puede traer pérdidas significativas para esta empresa en crecimiento.
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Resultados de la entrevista para identificar las variables internas consideradas
como criticas en la gestion administrativa y operativa de la empresa Rusty
Forro, C.A. que deben formar parte de la planeacion estratégica para
determinar los indicadores de desempefio.

En la busqueda para tratar de obtener la méas amplia y relevante informacion de
la empresa objeto de estudio se hizo necesario recurrir a un instrumento de
recoleccion de datos adicional al cuestionario, se trata de una entrevista, la cual fue
aplicada a los dos (2) duefios de la empresa que cumplen funciones de Gerente
General y Jefe de Administracion respectivamente, con el fin de intercambiar
opiniones con los lideres de la unidad empresarial, que permitan evaluar de una

manera mas eficiente la situacion actual de la misma (Ver anexo B)

Es por ello que el proposito del segundo instrumento de recoleccion de datos fue
conocer las percepciones de estos con respecto a los elementos caracteristicos de la
estructura organizativa de la empresa, asi como también de las operaciones que se
desarrollan en la misma y abarcan perspectivas internas (procesos productivos) y
perspectivas externas (filosofia orientada a la satisfaccion de los clientes) y
determinar los puntos criticos que orienten a posteriori el disefio de los indicadores
necesarios para formular el cuadro de mando integral. Para tal fin se redactd una
entrevista, cuyos resultados se presentan a continuacion y para lo cual se identificd

cada unidad de analisis de acuerdo con el contenido de la pregunta: (Ver cuadro 23).
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Cuadro 23. Analisis de contenido de la entrevista

Texto de la Entrevista

Texto de la Entrevista

CRIEEEITE Gerente General Jefe de Administracion
- Comente acerca de la estructura | - Comente acerca de la estructura
Estructura organizativa de la empresa y las | organizativa de la empresa y las
Administrativa | estrategias gerenciales que utiliza para | estrategias gerenciales que utiliza
Funciones dirigir la misma para dirigir la misma

administrativas
y gerenciales no
delimitadas

La empresa no
dispone de
herramientas de
planificacion
estratégica de
acuerdo a:

- Proceso de
planificacién
(Objetivos a
Corto, Mediano
y Largo Plazo),

-Lineamiento
estratégico
(Mision, Visién,
Valores
Corporativos y
Obijetivos) e,

- Indicadores de
gestién.

Estilo de
Gerencia:
Empirica
Trabajo en
equipo

En lo que respecta a la estructura
administrativa de la empresa, la
encargada es mi esposa quien vendria a
ejercer el puesto de Jefe de
Administracién. Yo por mi parte hago las
veces de Gerente General, aunque en
realidad poseo muchas funciones

Hay mucha tela por cortar para
lograr  establecer todas las
directrices 'y  fundamentar la
estructura administrativa de la

empresa.
El  sobrecargo  de

funciones

adicionales. En cuanto a la distribucion
de los cargos de obreros de produccion,
estan definidos de forma tacita y por
costumbre, pero por escrito la empresa no
cuenta con un organigrama como tal.
Ahora bien, adicionalmente la empresa

operativas no permite dedicar
tiempo  para  realizar  otras
actividades que brinden ese valor
agregado, ese piso que toda
organizacion requiere, es decir,
tiempo para dedicarse a disefiar la
misidn, visién y objetivos, y hasta

no posee Misién y Visién definidas,

redactar nuestros valores

tampoco contamos con una_declaracién

corporativos gue nos caracterizan.

de objetivos y valores, aungue como para
todo empresario mis expectativas son
poder satisfacer a nuestros clientes,
mantener un crecimiento constante frente
a_las adversidades y posicionar mas
nuestra marca a nivel nacional.

Nuestros valores comprenden: igualdad,
responsabilidad y solidaridad, aunque
nuestra forma de  dirigirnos  es
evidentemente empirica y nuestro estilo
gerencial se fundamenta basicamente en
el trabajo en equipo. Considero que estos
elementos son fundamentales para
cimentar nuestro crecimiento y mas aun,
nuestra sostenibilidad en el tiempo, ya
que para mi, mas que una empresa SOMos
una familia.

Reconocemos que estas bases son
necesarias y fundamentales y es
evidente que necesitamos ayuda
para soportarlas. Nuestra filosofia
pienso que se orienta a brindar la
mayor satisfaccion al cliente y como
empresarios a la sostenibilidad en el
tiempo de nuestra empresa, no solo
porque es nuestro sustento, sino
también porque al estar ubicados en
una comunidad de escasos recursos,
representamos una fuente
importante de empleo para nuestros
vecinos. Ese nivel de solidaridad es
el que nos motiva a trabajar en
equipo, como una familia. Por ello
necesitamos medir de manera mas
Optima nuestro desempefio y al
trabajar empiricamente es obvio que
muchos indicadores  no  son
considerados.

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015)
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Cuadro 23. Andlisis de contenido de la entrevista (Cont.)

Categoria

Texto de la Entrevista
Gerente General

Texto de la Entrevista
Jefe de Administracion

Perspectiva
Procesos Internos

Proceso de
Produccion
sencilloy
artesanal.

Confusién en las
ordenes de
produccion

Ausencia de
liderazgo y

supervision

constante

Disminucion de la
capacidad
productiva

Baja importancia a
los errores en el
proceso productivo

- Expliqgue  ampliamente  los
procesos internos de la empresa

El proceso de produccion es sencillo
y si se quiere artesanal, la mayoria de
las veces contra pedido. Las fallas de
produccion generalmente ocurren por
confusién en las ordenes, que pueden
causar diferencia segun tipo o marca
de vehiculo, tipo de tela, color o
bordado solicitado, entre otras
especificaciones. Tiendo a pensar que
esto lo causa la falta de direccién y
supervisidn constante. Sin embargo,
en este momento pais, los retrasos se
deben fundamentalmente a la falta de
materia prima y la elevada burocracia
con la que uno como empresario se
encuentra al momento de querer
gestionar  eficientemente  nuestras
compras de materia prima. Por eso
estamos produciendo tan solo un
30% de nuestra capacidad
productiva, esta situacion nos llevé a
reducir el personal
considerablemente. Las fallas en
realidad representan alrededor de un
5% de la produccion, y no se
corresponde con desperdicio, merma
0 productos defectuosos, sino con
diferencias respecto a las
especificaciones de los clientes, es
decir, que estos productos terminados
luego pueden ser vendidos a otros
clientes. Sabemos que se puede hacer
mejor pero no le damos tanta

importancia. Para mi la falla grande
esta en el sistema de instalacion del

producto.

- Expligue  ampliamente los
procesos internos de la empresa

Los procesos administrativos son
minimos y recaen en mi persona y
en mi esposo. En cuanto al proceso
productivo, es sencillo: Yo recibo la
orden de compra, la envio al taller
donde la verifican, pasa al
departamento de trazos y cortes, se
separa la parte que necesita bordado
y se envia al bordador, se verifican
los mismos, pasa al departamento de
confeccion (costura) verificada vy
aprobada la calidad se lleva al area
de empaques de  productos
terminados 'y se procede al
despacho. La inspeccion en cada
fase de produccion la hacen los
mismos obreros, es decir, pocas
veces mi esposo se encuentra en el
taller para las inspecciones, por lo
tanto existe ausencia de supervision
constante. Esto produce fallas o
errores de produccién que alcanzan
un 5% sobre el total. Aunque eso no
es tan relevante porque luego ese
producto terminado (que no era
igual al solicitado por el cliente)
puede vendérsele a otro.

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).
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Cuadro 23. Andlisis de contenido de la entrevista (Cont.)

Categoria

Texto de la Entrevista
Gerente General

Texto de la Entrevista
Jefe de Administracion

Retrasos en
tiempos de entrega

Problemas de
abastecimiento de
materia prima

Perspectiva
Clientes

Permanencia en el
mercado

Ausencia de
politicas claras de
Venta

Ventaja

comparativa
respecto a la
competencia

Claro el otro lado de la moneda es
gue eso nos retrasa los tiempos de

Y bueno el cliente debe esperar un
poco mas para recibir su pedido.

entrega a nuestros clientes vy
consumidores. Los clientes tienen un
sentido de inmediatez y urgencia que
la mayoria de las veces no podemos

Ademas muchas veces estos retrasos
son causados por la falta de materia
prima. Creo que esta realidad no es

cumplir por las fallas de materia
prima. Nosotros somos un punto a
seguir, impulsador, dentro del barrio
donde estamos, un punto que genera
empleos dentro de la comunidad.

- Puede hacernos saber qué
percepcion tiene de sus clientes a
pesar de los problemas

A pesar de todo nosotros nos hemos

ajena a nuestros clientes ni a ningun
ciudadano en nuestro pais en este
momento

- Puede hacernos saber qué
percepcion tiene de sus clientes a
pesar de los problemas

Permanecemos en el mercado,

mantenido en el mercado, el producto
es bueno, el cliente esta contento,
aunque de vez en cuando ocurren
pequefios detalles. Hay clientes de
clientes, tenemos problemas con
clientes gue confunden los forros o

aungue ya no somos los Gnicos y al
ser pioneros nos cuesta afrontar que
debemos luchar contra una dura
competencia. Adicionalmente creo
que los clientes perciben las
dificultades que tenemos para

cubre asientos con el tapizado de

manejar_las quejas, sin mencionar

estos. Debemos encontrar la manera
de mejorar este aspecto, ya que
atender personalizadamente a un
cliente implica sacar un personal del
area de produccion para que
desmonte los asientos y coloque el
producto en el mismo, y esos costos
adicionales no los hemos
considerado.

Nuestro producto nos brinda una
ganancia del 30%, es decir, estamos
ajustados a la ley, esto nos hace bien
atractivos en el mercado, ya que nos
ubica en un 10% por debajo de la
competencia. Nosotros  fuimos
pioneros, aunque hay quienes nos
han seguido, aun no hay muchos

competidores.

gue muchas de estas son causadas
por la mala instalacién del producto
(Forros) y es que no hemos educado
a nuestros clientes para hacerles
entender que no se trata de un
servicio de tapizado. Sin embargo,
aun asi nos prefieren, por nuestros
excelentes  precios y  valores
agregados como la elaboracion de
dos (2) bordados adicionales, a
diferencia de la competencia.

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).
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Cuadro 23. Andlisis de contenido de la entrevista (Cont.)

Texto de la Entrevista

Texto de la Entrevista

CEUSEITE Gerente General Jefe de Administracion
Ventajas - Seglin su opinidn, que hace Méas - Seguin su opinion, que hace mas
comparativas del atractivos sus productos atractivos sus productos
producto: ) ] . ]

- Precio. Primero el precio, luego el trato y la Cqm(_) dije anterlormente creo que lo
_El trato. forma qe pago; ninguno de los prlnc!pal es el precio, menor que los
- Politicas de Crédito competidores existentes ofrece un ofrecidos por la competencia asi

0 plazo de 60 dias para pagar como como la cantidad de bordados.
- Numero de nosotros También destacamos por También la calidad, pese a las
Bordados ofrecer mayor nimero de bordados y | dificultades procuramos obtener la
- Calidad. por la calidad. En cuanto al nivel de | mejor materia prima disponible en el

satisfaccidn, es bueno, aunque en mercado y tratamos de hacer las

Ausencia de realidad nunca hemos aplicado cosas bien en el taller. Precisamente

herramientas para
medir la Satisfaccién
de los clientes

Incapacidad para
aumentar sus
clientes. Incapacidad
para cubrir la
demanda

Metas:

Fidelizacion de
Clientes e impulso a
la marca

Otras
consideraciones
Ausencia de
politicas de venta y
post-venta

Sobre cargo de
funciones

ningudn instrumento como test o
cuestionarios para medirla. En este
momento no tenemos la capacidad

la dificultad de obtener los
materiales, los cuales son
importados, nos impiden captar

para captar mas clientes, por la
escases de materia prima no
cubririamos la demanda. Pese a esto
estamos interesados en hacernos
sentir en el mercado, dar impulso a

nuevos clientes, asi que optamos por
tratar de mantener los ya existentes.
Sin embargo no gqueremos que dejen
de reconocer nuestra marca, al
contrario, buscamos posicionarla

nuestra marca, ser reconocidos a
nivel nacional.

- Cuéntenos cualquier asunto que
considere de importancia para la
empresa

En cuanto al sistema de cobranza y
servicio post venta, como tenemos
vendedores externos y poco
preparados muchas veces no saben
cémo manejar los conflictos o
canalizar las quejas. Entonces yo
tengo que salir y darle la cara al
cliente donde quiera que esté, y alli
caigo en el exceso de funciones que
tengo y la necesidad de un liderazgo
gue pueda tomar decisiones acertadas

en mi ausencia.

mas.

- Cuéntenos cualquier asunto que
considere de importancia para la
empresa

Es evidente que es necesaria la
figura de un lider que vigile mas de
cerca el proceso productivo y
proponga mejoras. Al mismo tiempo
urge disponer de un encargado de
ocupar varias funciones
administrativas que nos toca realizar
a mi esposo y a mi, y nos mantienen
sobrecargados de funciones.

Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padrén, S. (2015).
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Conclusiones de la Entrevista

En sintesis, se pueden extraer las siguientes conclusiones como resultado de las
respuestas obtenidas por parte del Gerente General y la Jefa de Administracion,

duefios de la empresa Rusty Forros, C.A.

- Estructura organizativa de la empresa y estrategias gerenciales que utiliza
para dirigir la misma: se pudo conocer que en lo que respecta a las funciones
administrativas; las labores son ejercidas por los mismos duefios de la empresa y no
se encuentran bien delimitadas, adicionalmente sienten la carga de tener exceso de
funciones de indole operativa que imposibilitan dedicar tiempo a otras actividades
que generen valor agregado en sus procesos internos. En cuanto al resto del personal,
el gerente expresé que cada quien sabe las tareas y responsabilidades asignadas, pero
la empresa no tiene definida la organizacion jerarquica de los mismos mediante un

organigrama formal.

Por otra parte, la empresa no dispone de herramientas de planificacion
estratégica de acuerdo a: Lineamientos estratégicos (Misién, Vision, Valores
Corporativos), Proceso de planificacion (Objetivos a Corto, Mediano y Largo Plazo),
Indicadores de gestion u algun otro sistema de control de desempefio. Sostienen a su
vez, que el estilo gerencial con el cual dirigen, se fundamenta en el trabajo en equipo
y su liderazgo es descrito como puramente empirico, basado en la experiencia. Pese a
la ausencia de lineamientos estratégicos, su filosofia estd orientada a la satisfaccion
de los clientes y servir a la comunidad donde se ubican, la cual es de escasos

recursos.

- Objetivos que persigue la gestion de administracion de la empresa:
destacaron como metas mas importantes; poder satisfacer a los clientes, mantener

crecimiento constante a pesar de las adversidades actuales, fortalecer el
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posicionamiento de la marca y mejorar el proceso productivo, pero manifiestan no

saber como traducir estas expectativas en objetivos estratégicos concretos.

- Administracion de Operaciones y procesos internos de la empresa para la
manufactura de sus productos: el tipo de operacién de manufactura es mixto, en
primer lugar sencillo y artesanal; y en segundo lugar por lotes. Los entrevistados
estan conscientes que los niveles de supervisién son muy bajos, lo que evidencia la
ausencia de liderazgo responsable. En el proceso productivo existen fallas en la fase
de transmisién y verificacion de las ordenes; estas desviaciones ocasionan merma de
material, disminucion del flujo del efectivo, reproceso y retrasos en la entrega de los
pedidos a los clientes. Es importante destacar que la gerencia le resta importancia a
este problema ya que consideran que a pesar del error en produccion, el producto
terminado (aunque no haya sido el ordenado por el cliente) puede venderse a otro

cliente.

También refieren como mayor problema el abastecimiento de materia prima
debido a que la misma es comprada a un proveedor que la obtiene mediante
importacion y no es secreto para nadie el problema actual en la adquisicion de
divisas, pero consideran que es un problema del tipo coyuntural. Esta situacion ha
traido como consecuencia una disminucion significativa de los niveles de produccion
y ha obligado el uso de materiales diferentes a los que usaban normalmente.
Finalmente esta situacién conlleva a la incapacidad para aumentar su cartera de

clientes, ya que bajo esos términos no es posible satisfacer una mayor demanda.

Asimismo, las fases del proceso productivo no estan establecidas formalmente.
La empresa no cuenta con un flujograma del proceso productivo, asi como tampoco
posee normas Yy procedimientos que rijan el mismo. Las actividades se han venido

desarrollando por habitos y costumbres de sus empleados a través del tiempo.
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- Percepcion que tienen los directivos de la empresa de sus clientes: puede
considerarse que sus clientes los prefieren por algunas ventajas competitivas como el
precio, mas dias de crédito, personalizacion de disefios, mayor nimero de bordados a
diferencia de los ofertados por los competidores, calidad de los materiales; estas
caracteristicas les ha permitido mantenerse en el mercado. Sin embargo, se pudo
observar ausencia de politicas claras de los procesos de ventas y cobranzas, no estan
especificadas tampoco las garantias de los productos, ni existe adiestramiento
oportuno para manejar las quejas que los clientes presenten. Aunado a estas
deficiencias, existen fallas en el servicio postventa en lo relativo a la instalacion de
sus productos (Forros para asientos de vehiculos), es un tema aun no resuelto y que se

corresponde con el mayor nimero de quejas.

Finalmente se pudo evidenciar la ausencia de instrumentos o herramientas que
permitan monitorear y medir los niveles de satisfaccion de los clientes; por lo tanto,

toman decisiones en base a elementales suposiciones de lo que los clientes esperan.

Analisis Matriz DOFA de la Empresa de Estudio

Oportunidades y Amenazas

En lo que respecta a los factores externos, la empresa en la actualidad, enfrenta
cambios que no puede controlar del tipo macroecondmico, que, de no ser estudiados y
enfrentados pueden causar graves problemas a la organizacion hasta su posible
extincidn, pues se evidencia que la misma no esta en capacidad de cubrir la demanda

de nuevos clientes a causa de esos cambios inesperados.

Se puede deducir que en el descubrimiento de la existencia de estos indicadores
la empresa se ve obligada a especializarse en temas que quizas desconocia pero que le

permitiran mejorar sus procesos o actividades, utilizando sus capacidades existentes
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para renovarlos y optimizarlos, tomando en cuenta que si es aplicado correctamente
abriria un abanico de infinitas posibilidades que pueden ser de provecho a corto y
largo plazo, ya que permitiria afianzar la relacion del personal con la gerencia,
generando seguridad al ejecutarse las tareas y por ende mejor rendimiento, al sentirse

comprometido con los objetivos planteados.

Siendo esto el trampolin que la empresa aprovecharia para estar a la vanguardia
con respecto a sus competidores, que han ido incrementandose con los nuevos
emprendimientos surgidos, por tanto, se hace absolutamente necesario mantenerse
atento a los cambios del ambiente externo, como estrategia para prever alguna

situacion que pueda afectar la empresa significativamente.

Debilidades y Fortalezas

Se evidencié que la empresa no dispone de herramientas de planificacién
estratégica de acuerdo a: Lineamientos estratégicos (mision, vision, valores
corporativos), Proceso de planificacion (objetivos a corto, mediano y largo plazo),
Indicadores de gestion u algun otro sistema de control de desempefio. Asimismo, en
cuanto a sus procesos, pudo conocerse fallas en el proceso productivo causado por la
ausencia de definicion formal de las fases de produccién; estas desviaciones
ocasionan merma de material, disminucion del flujo del efectivo, reproceso, horas
hombre perdidas y retrasos en la entrega de los pedidos a los clientes; ademas de
algunas debilidades en relacion a actividades como, en las fases de transmision y

verificacion de las ordenes de los clientes al departamento de produccion.

Con respecto a las fortalezas del producto, se ha verificado mediante las
encuestas y entrevista, que la empresa ha logrado mantenerse en el mercado gracias a
las ventajas comparativas del producto relativas al precio, personalizacién segun el

gusto del cliente, calidad, entre otros, sin embargo se observd la existencia de
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deficiencias en la gestion de clientes en cuanto al servicio de postventa, la educacion

de los clientes y politicas de cobranza.

Por otro lado, se demostro la necesidad de implementar indicadores de gestion
en las areas productivas en atencién a las necesidades de los clientes, aprovechando la
plataforma tecnoldgica y la capacidad de innovacion y mejora de la empresa, y la
facilidad de manejo que brinda el poseer una produccion del tipo artesanal,

contribuyendo con esto al logro de objetivos organizacionales.

Ya establecidos las metas, el analisis de la matriz se hace en funcion a las
mismas, es por eso la importancia de que estén claramente definidas. Dicha matriz
puede ser presentada en un cuadro 2x2, donde la columna uno (1) y dos (2)
corresponde a las oportunidades y amenazas respectivamente y la fila superior e
inferior son para las fortalezas y debilidades respectivamente. Donde se plasmara en
forma sistematica la realidad en la que estd inmersa la organizacion, se evaluaran los
escenarios posibles, tendencias futuras y el impacto de las realidades internas y

externas. (Ver cuadro 24).
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Cuadro 24.
Aplicacion Matriz DOFA

Factores Internos

Factores Externos

Debilidades (D)

Fortalezas (F)

- Carencia de herramientas de

planificacion estratégica y procesos.

- Ausencia de supervision oportuna
y constante.

-Fallas en la fase de comunicacion
y verificacion de las drdenes.

- Existe reproceso y retrasos en la
entrega de los pedidos a los
clientes.

- Las fases del proceso productivo
no estan establecidas formalmente
- Ausencia de programas post-
venta.

-.Deficiencia en la gestion cliente.
- Ausencia de adiestramiento al
cliente.

- Fallas de atencidn y seguimiento
de los procesos de cobranza.

- Producto de calidad,
personalizado que ofrece mejores y
mayores beneficios ante la
competencia.

- Proceso productivo sencillo
(Artesanal)

- Precios competitivos en el
mercado.

- Generar fuente de trabajo en la
comunidad y capacitar al empleado
- Capacidad de innovacion y
mejoras.

- Plataforma tecnoldgica en cuanto
a procesos productivos.

- Agresividad para controlar la
competencia.

- Trabajo en equipo.

Oportunidades (O)

Estrategias (DO)

Estrategias (FO)

- Buena comunicacion personal
con la gerencia.

- Fidelizacion de Clientes e impulso
a la marca.

- Sentido de pertenencia del
personal.

- Disposicion del personal para el
mejoramiento continuo.

- Rendimiento, Rapidez para
mejora de procesos.

- Captar nuevos proveedores que
faciliten la obtencion de materia
prima.

- Darse a conocer como fuente de
trabajo en la comunidad

- Definir Misién, Vision, Objetivos.

-Realizar estrategias de
comunicacion con el personal para
vincularlos con la estructura
organizativa.

- Aprovechar la buena disposicion
del personal para mejorar los
procesos.

- Implementar encuestas de
satisfaccion a los clientes.

- Establecer lineamientos generales
para un programa post-venta.

- Utilizar la tecnologia existente
para crear innovaciones en el
producto.

- Aprovechar la disposicion del
personal a la hora de innovar.

- Incentivar la relacion gerencia
personal capacitacion continua.
- Establecer un programa de
publicidad institucional, para
afianzar la lealtad y satisfaccion.

Amenazas (A)

Estrategias (DA)

Estrategias (FA)

- Incapacidad para cubrir la
demanda de nuevos clientes.

- Situacion Pais-economica en
materia cambiaria.

- Inflacion.

- Desconocimiento de
estrategias aplicadas por
competidores cercanos.

- Surgimiento de nuevos
competidores.

- Incorporar personal de
inspeccion de produccion y
ventas.

- Capacitarse constantemente
para estar a la par con los
cambios macroeconémicos.

- Sondeo de mercado de
competidores.

- Buscar alianzas estratégicas
con nuevos proveedores
nacionales.

- Mantener la ventaja
competitiva precio-calidad.

- Utilizara las paginas web de
los proveedores para mejorar
sistema de compras.

- Alimentar su sistema de
gestion (Software) que brinde
informacién oportuna.

Fuente: Garcia, N. Guerrero, L. y Padrén, S. (2015)
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

PROPUESTA ESTRATEGICA PARA LA OPTIMIZACION DE LOS
PROCESOS PRODUCTIVOS Y LA MEJORA DE LA SATISFACCION DE
LOS CLIENTES MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE
GESTION BASADO EN EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
EN LA EMPRESA RUSTY FORROS, C.A.

Introduccion de la Propuesta

La época actual, exige de la adopcion de modelos de gestion capaz de integrar
todos los elementos que se encuentran en el entorno, donde el futuro y el pasado sean
debidamente combinados para lograr los objetivos deseados por la empresa. En el
contexto expuesto, el uso de novedosos modelos de gestion, marcan la pauta para la
diferenciacion y el incremento de las ventajas competitivas, motivo por el cual, cada
vez son mas las organizaciones que estan incorporando este tipo de herramienta en su

quehacer cotidiano.

Debe sefialarse, que entre estos modelos destaca el Cuadro de Mando Integral, el
cual se ha convertido en un reconocido medio global de administracion de la
eficiencia o del desempefio, que puede utilizarse en cualquier organizacion, grande o
pequefia, para alinear los requerimientos del cliente, las tareas diarias, las estrategias
de la direccidon, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear

capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo el personal.

Todo lo antes motivo el desarrollo de la presente propuesta, la cual plantea el
disefio de un Cuadro de Mando Integral desde la perspectiva de los procesos internos

(productivo) y la perspectiva de clientes, en la empresa Rusty Forros, C.A., con el fin



de proporcionar los medios necesarios para la posible implantacién de dicho
instrumento, y de esta manera, incrementar la eficiencia operacional, facilitar la
identificacion de las prioridades de gestion, reducir los costos y al mismo tiempo,
monitorear el progreso, mejorando con ello los niveles de satisfaccion de los clientes

de la empresa y contribuyendo con el reforzamiento de la marca en el mercado.

Objetivos de la Propuesta

Obijetivo General

Disefiar un sistema de estrategias gerenciales mediante el uso de indicadores de
gestion, basado en el cuadro de mando integral a objeto de optimizar los procesos
productivos y mejorar la satisfaccion de los clientes en la empresa Rusty Forros, C.A.

Obijetivos Especificos

—  Disefiar los lineamientos estratégicos de la empresa en cuanto a Misién, Vision,
Valores Corporativos y al proceso de Planificacion Estratégica; objetivos generales y

especificos de la organizacion.

—  Establecer las perspectivas que se consideraran debido a su importancia como
elementos criticos en la gestion de la empresa, obtenidas de la fase de diagnostico
aplicado en el capitulo 1V de la presente investigacion.

—  Precisar Indicadores de gestion que se correspondan con la consecucion de
objetivos relativos a las perspectivas establecidas; Procesos Internos (procesos

productivos) y Clientes.

—  Establecer el Cuadro de Mando Integral, abarcando los elementos estratégicos
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disefiados, las perspectivas establecidas y los indicadores de gestion seleccionados

para las mismas.

Justificacion de la Propuesta

El reto para cualquier empresa esta en la capacidad de generar valor afiadido a
sus clientes, un valor diferencial que permita a la empresa mantener el liderazgo en el
mercado y con ello un equilibrio en sus ingresos. Dado el ciclo econémico que la
economia atraviesa en la actualidad, es ahora méas que nunca cuando la innovacién e
implementacidn de estrategias de control del desempefio en pro de la consecucion de
los objetivos estratégicos, se presenta como un elemento clave y critico para la

supervivencia y desarrollo a largo plazo de las empresas.

Es por este motivo y por las necesidades encontradas en la empresa objeto de
estudio, que esta propuesta pretende incentivar a los accionistas a mejorar y
establecer los lineamientos necesarios para contribuir con la optimizacion de los
procesos productivos y el incremento de los niveles de satisfaccion de los clientes,
contribuyendo con el personal en la medida en que éste fortalezca su nivel de
identificacion y compromiso con la empresa, promoviendo la alineacion de sus metas
personales y profesionales con el crecimiento de la empresa y finalmente, otro
beneficiario clave son los clientes, quienes mediante los resultados positivos de los
cambios efectuados, recibira entregas oportunas, productos innovadores basados en

sus necesidades y expectativas, entre otros.

Resefia Historica de la Empresa

La empresa Rusty Forros CA, nace hace cinco afos en la localidad carabobefia,
especificamente el Municipio Libertador. Surgié de la idea de su propietario actual

quien, haciendo uso de la experiencia ganada en su antiguo empleo decide incursionar
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en el campo de confeccionar forros cubre asientos para vehiculos. Tuvo un duro
comienzo, ya que las actividades arrancaron por primera vez en su habitacion
personal, donde se apoyaba del piso para realizar los trazados de los patrones a
fabricar, el mismo realizaba todo el proceso de produccion, por lo que caracteriza su

producto de tipo artesanal.

Haciendo uso de dinero ahorrado decide comprar las maquinas necesarias para
la confeccion del mismo, y al ver que su producto fue muy bien aceptado por los
usuarios se anima y decide optar por un crédito para hacer crecer su suefio, con ayuda
de su actual esposa realiza un proyecto para presentar su idea, y se enfrent6 a pruebas
de todo tipo para dar a demostrar que era merecedor del mismo. No es sino hasta dos
afios después, que lo logro, al recibir el apoyo del ejecutivo nacional construye las
primeras bases de lo que hoy en dia es la estructura fisica de su compafiia que consta
de aproximadamente 200 metros cuadrados de construccion, en parte del terreno de

Su casa.

También realiza la inversién en maquinaria de tipo industrial y con mayor
capacidad para poder cubrir la demanda a la que se enfrentaba, decide contratar
personal y capacitar al mismo en el uso de cada equipo y en la realizacién de
trazados, generando fuente de empleo en la comunidad que opera, y rapidamente se
convierte en pionero de la fabricacién de forros cubre asientos para vehiculos a la
medida, contando hoy en dia con un equipo de trabajo que se apoya mutuamente y

con el cual espera crecer y posicionar su marca, para extenderse a nivel nacional.

Alcance de la Propuesta

La propuesta tiene como objetivo el proponer a la Gerencia y demas miembros
de la empresa Rusty Forros C.A., una herramienta innovadora llamada Cuadro de

Mando integral la cual tiene la finalidad de establecer los indicadores de gestion mas
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relevantes de la organizacion, alineados con su estrategia, en cuanto a los procesos
internos y satisfaccion al cliente, previo diagnostico de la situacion actual basados en

la aplicacidn de instrumentos y técnicas de recoleccion de datos.

Desarrollo de la Propuesta

Para facilitar el proceso de disefio, se debe comenzar por el desarrollo de un
analisis exhaustivo de la organizacion tanto a nivel interno como externo para
presentar un conjunto de actuaciones que ofrezcan soluciones claras y realistas que
ayuden a las empresas a identificar esa demanda diferencial, para poder aprovechar
las oportunidades derivadas de la misma y/o montar su propio plan defensivo,
protegiéndose de las amenazas identificadas. En este contexto, la finalidad del
presente trabajo es la definicion y desarrollo de un plan estratégico que culmine con
el disefio de un cuadro de mando integral de manera que los directivos de la empresa
puedan contar con una herramienta en la cual basar su estrategia empresarial
innovadora, en aspectos desde la perspectiva clientes y procesos internos a través de
la deteccion de las actividades que generen mas valor, produciendo ventajas

competitivas.

Para llevar a cabo un plan de estas caracteristicas, en primer lugar, se considera
oportuno detallar una serie de aspectos fundamentales para la consolidacién de un
proyecto de control de desempefio. Se debe profundizar en los lineamientos
estratégicos (mision, Vision, Valores Corporativos), Procesos de Planificacion
Estratégica (objetivos) y la metodologia a seguir para el desarrollo de la estrategia,
teniendo en cuenta dos procedimientos clave para la deteccion de areas con potencial
innovador: el estudio interno de la organizacion a través del analisis de la cadena de

valor y la evaluacion de la capacidad de la empresa para satisfacer a sus clientes.
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El siguiente paso es el disefio de un cuadro de mando integral para conocer en
todo momento si la compafiia y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos a
través de indicadores que muestran el grado de consecucion de los objetivos. A
continuacion, se explica como se desarrolla y establece en la préactica el plan

estrategico (Ver figura 12).

Vision
Construir y mantener una empresa altamente rentable,
satisfaciendo a nuestros clientes, con productos y servicios
que sean percibidos de excelente calidad y tan eficientemente

producidosy entregados, que nos permitan seguir
posicionados en el mercado nacionaly ser reconocidos por Ia

Mision

Ser una empresa lider en fabricacion de forros cubre
asientos para vehiculos, inspirados en la premisa de
satisfacer a nuestros clientes mediante la oferta de productos
unicos de excelente calidad, de manos de nuestra gente, cuya
esencia radica en sus valoresy con el firme compromiso de
crear oportunidades excepcionales para el desarrollo de su
personal y la garantia de crecimiento sostenible en el tiempo

Honestidad Solidaridad '
Igualdad ' Qm—ply

Figura 12: Lineamientos Estratégicos de la empresa Rusty Forros, C.A.
Fuente: Garcia, N.; Guerrero, L. y Padron, S. (2015).

138



Valores Corporativos Rusty Forros, C.A.

Los valores de la empresa Rusty Forros C.A., representan las afirmaciones que
la empresa emplea para hacer cumplimiento de sus objetivos en funcion de su

mision y vision, para ello vale la pena sefialar algunos de los valores mas relevantes:

—  Honestidad: Rusty Forros C.A., se caracteriza por la transparencia con los
clientes, lo que hace crear una relacion de confianza entre los miembros.

—  Respeto: para nosotros es fundamental el respeto al cliente; su opinién cuenta
para el mejoramiento continuo de la organizacion, a su vez el ambiente interno de la
organizacion este es un valor de gran importancia para el logro de los objetivos.

—  Disciplina: como empresa manufacturera, procuramos mantener el orden dentro
de la organizacion con el fin de cumplir con los procesos y por consiguiente con las
metas propuestas.

— lgualdad: en empresa Rusty Forros C.A, mantenemos un ambiente donde los
miembros de la organizacion tienen igualdad de oportunidades y de trato lo cual
permite un trabajo armonioso.

— Solidaridad: como organizacion procuramos dar  apoyo al personal,

motivandolos cada dia para el logro de los objetivos propuestos.

Objetivo General empresa sujeto de estudio:

Consolidar el patrimonio de la organizacion mediante el mantenimiento de
tecnologia de punta y a la vanguardia en innovacién, fundamentada en la filosofia
orientada hacia los clientes, garantizando su posicionamiento en el mercado y con

esto, un crecimiento sostenido aun en momentos criticos de la economia del pais.

Teniendo clara la vision, mision, valores y objetivos estratégicos de Rusty

Forros, C.A. se pueden clasificar estos objetivos en las cuatro perspectivas del CMI:
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Finanzas, Clientes, Procesos y Desarrollo y crecimiento. Sin embargo, esta propuesta

desarrollara estrategias y brindara4 herramientas conducentes al mejoramiento de la

perspectiva Clientes y la optimizacion de los procesos bajo el enfoque operativo,

como primera fase de desarrollo del CMI. Estas perspectivas fueron determinadas

considerando los resultados obtenidos en el proceso de diagnostico y son

compartidas, a su vez, por los directivos de la empresa (Ver figura 13).

Vision

’

\

Proveer alto retorno v
maximo crecimiento al
Capital de los accionistas

F Finanzas

Satisfacer a nuestros clientes
Cumpliendo con lo prometido

C | Clientes

Simplificar procesos
producir v entregar
eficiente v eficazmente

P | Procesos

Desarrollar nuestra gente
Vv prepararla para lograr
los objetivos estratégicos

D | Desarrollo y crecimiento

Figura 13. Objetivos Estratégicos segun las Perspectivas del CMI. Fuente:

Garcia, Guerrero y Padrén (2015)

Una vez esclarecidos los objetivos estratégicos, se procede a traducir los mismos

en objetivos especificos. En tal sentido, adaptado a las necesidades de la empresa

Rusty Forros, C.A., se recomendarian los siguientes:
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/ Objetivos Estratégicos Objetivos Especificos

Perspectiva Clientes

Satisfacer a nuestros Mejorar la satisfaccién de clientes
clientes cumpliendo }s-iejnra: servicio post-venta
con lo prometido Impulsa.f imagen de marca

C | Clientes

Vision

Perspectiva Procesos

Simplificar procesos, }-Iejcrrar confiabilidad en

producir v entregar entrega

eficientemente }-Iejcrrar control en fases de
P | Procesos produccion

\

Figura 14. Objetivos Estratégicos y Especificos segun las Perspectivas del CMI.
Fuente: Garcia, Guerrero y Padron (2015)

Establecimiento de las Perspectivas

Las perspectivas seleccionadas prioritarias a desarrollar, luego de la fase de
diagnostico fueron las de procesos internos y clientes. Las estrategias y herramientas

planteadas se desarrollan a continuacion.
Perspectiva Procesos

En manufactura, los procedimientos de planeacion y programacion de la
produccién estan disefiados para llevar un flujo ordenado y secuencial de los
productos a través de una planta, a una velocidad adecuada para cumplir con las

entregas programadas a los clientes. Para lograr este objetivo es esencial utilizar las
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maquinas y el personal de forma eficiente.

En las plantas pequefias es frecuente que se apliquen procedimientos de control
simples e informales. Si un procedimiento es sencillo y la produccién pequefia, un
gerente puede mantener las cosas en movimiento y sin interrupciones con un minimo
de documentacion. Sin embargo, a la larga cualquier empresa de manufactura que
experimente crecimiento tendré que establecer procedimientos formales para asegurar
la eficiencia de la produccion. Tal es el caso de la empresa objeto de estudio, la cual
con el incremento sostenido de las ventas y las mejoras de su plataforma tecnologica,
se encuentra en el momento justo para formalizar sus procesos y corregir las

desviaciones que se han venido presentando.

En este sentido, durante la fase de diagndstico pudo evidenciarse que la
empresa no cuenta con un flujograma de procesos que le dé formalidad al proceso
productivo. En atencion a esta deficiencia detectada, es necesario establecer el flujo
de procesos productivos de la empresa Rusty Forros, C.A. antes de pensar en plantear

mejoras en cualquiera de las fases del mismo (Ver anexo E).

Una vez disefiado el flujograma de procesos, y revisadas las debilidades
obtenidas en los instrumentos y en la matriz DOFA, se determiné que las principales
fallas se encuentran primordialmente en las fases de Transmision de orden del
departamento de Ventas a produccion y en segundo lugar en el Proceso de
verificacion de las ordenes. Por ello, se propone el establecimiento de herramientas
de control representadas mediante la creacion de formatos de Orden de Pedido (Ver
anexo F) y Orden de Produccion (Ver anexo G), asi como también se precisaran mas
adelante, indicadores que permitan evaluar el impacto de las mismas en el logro del
objetivo estratégico de simplificacion de procesos y la produccion y entrega eficientes

los clientes (Ver cuadro 25-26).
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Perspectiva Clientes

Alineados con el objetivo de satisfaccion de los clientes, se recomienda el uso
de encuestas, ya que estas permitirdn observar de primera mano los cambios que
surgen en el mercado y orientar mejoras e innovaciones en los productos o servicios
ofrecidos, siempre teniendo como premisa que el cliente es quien percibe la calidad y
manifiesta el m&s minimo cambio en sus necesidades. Esta herramienta complementa
la implementacion de Indicadores que permitiran reaccionar a los cambios mas
rapidamente, creando elementos que afiadan valor a sus productos. Al hacerlo se
estard mejorando la calidad y productividad, aparte de que se estara colocando a la

empresa en una posicién estratégica mas ventajosa frente al cliente (Ver anexo H).

Asimismo, en lo que respecta al objetivo de mejoramiento del servicio post-
venta; se recomienda a la empresa Rusty Forros, C.A. medir la proporcion de
reclamos presentados y atendidos mediante el indicador propuesto para ello (Ver
cuadro 25-26). Como estrategia se sugiere estudiar la posibilidad de innovar en el
producto para que el proceso de instalacién de los forros cubre asientos se realice con
mayor facilidad, o bien, considerar el empleo de trabajadores a destajo que presten el
servicio en nombre de la empresa, ya que se evidencié que los clientes manifestaron
que las mayores dificultades se presentan luego de realizar la compra, al tratar de

instalar el producto en sus vehiculos.

En atencidn al objetivo de impulsar la imagen de marca; motivados por la meta
planteada por los directivos durante la entrevista realizada, de mantenerse lideres en
el mercado pese a la crisis actual del pais, y especificamente en relacion con la
escasez de materia prima que imposibilita en este momento ampliar la cartera de
clientes debido a la incapacidad para satisfacer una nueva y mayor demanda, se
recomienda permanecer en el corazon y la mente del cliente mediante el uso de los

medios gratuitos digitales como las redes sociales, asi como también, la participacion
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en ferias industriales y del segmento automovilistico (como por ejemplo las Ferias de
Valencia y el Offroad del municipio San Diego), para fortalecer la presencia frente a
sus competidores y respaldar las bondades de la marca, elemento que contribuye a su

vez con la fidelizacion de los clientes.

Posteriormente se presentard en el CMI un indicador que permita medir que
efectivamente surgieron iniciativas de publicidad y mercadeo para el logro de la meta
planteada (Ver cuadro 25-26).

Establecimiento de Indicadores para la empresa Rusty Forros, C.A. basados en

la perspectiva procesos y clientes del Cuadro de Mando Integral

La clave de éxito de un Cuadro de Mando esta en la correcta identificacion de
indicadores que mejor recojan y expresen los objetivos y, por tanto, el significado de
la estrategia Una vez definidas las perspectivas, se proponen un conjunto de
indicadores formulados especialmente en atencion a los factores criticos hallados en
la empresa objeto de estudio. Para ello se presenta un cuadro que permite observar los
vinculos y alineacion de los objetivos estratégicos y especificos, los indicadores para
cada perspectiva y la funcion que cumplen los mismos en relacion a los resultados
que se obtendran. Se aspira que el uso de estos indicadores contribuya
significativamente con el proceso de toma de decisiones (Ver cuadro 27).
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Cuadro 25. Indicadores Perspectiva Procesos Internos

Simplificar procesos,
producir y entregar
eficientemente
P

Mejorar la confiabilidad en
el tiempo de entrega.

Tiempo de entrega:

% Entregas con retrasos
Entregas totales

Mide el tiempo de entrega
tomando en cuenta el porcentaje de
las entregas con retraso entre las
entregas totales.

Mejorar control en fases de
produccion.

Errores en ordenes (unid.)
N° de errores en produccion %
Total de productos

Mide la relacién de errores en
ordenes de produccidn en relacién
al total de productos.

Errores en ordenes (Bs.)
Costo de errores en produccion

Ventas Netas

Mide la relacion de errores en
produccion en Bs con relacion a
las ventas netas.

Ordenes de Pedidos

Ordenes de Produccion

A través de estos formatos se mide
el control interno en las fases del
proceso productivo.

14}

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padrdn, S. (2014)
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Cuadro 26. Indicadores Perspectiva Clientes

Mejorar la satisfaccion al
cliente

Satisfaccion al cliente :

%Total quejas clientes
Total ventas realizadas

Mide el porcentaje de quejas por
ndmero de clientes en funcion del
total de las ventas realizadas

Encuesta de satisfaccion al
cliente

A través de esta herramienta se
pueden medir los reclamos més
relevantes en cuanto a calidad del
producto, servicio entre otras

Satisfacer a nuestros

clientes cumpliendo
Mejorar la satisfaccion al

con lo prometido ;
cliente

C

Efectividad Atencion al
cliente
N° reclamos resueltos
Total reclamos recibidos

Toma en cuenta los resultados de
solucionar al cliente cualquier
reclamo, tomando en cuenta el
numero de reclamos resuelto en

relacion a los recibidos

Posicionar la marca

NuUmero de iniciativas
de la empresa en
implementar el uso de redes
sociales

Se pretende medir las iniciativas y

esfuerzos de la organizacion para

incluir el uso de redes sociales en
funcion al tiempo

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)
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Cuadro 27. Cuadro de Mando Integral

Logo Empresa

CUADRO DE MANDO INTEGRAL EMPRESA

“X“

X -OBJETIVO ESTRATEGICO

ANO

X i/n - Objetivo Especifico

| INDICADOR

"Resp |Frec

Actual "T? M

ESTRE 1|T={ MESTRE 2 |TRIMESTRE 3| TR

PERSPECTIVA CLIENTES

C - Satisfacer a nuestros clientes cumpliendo con lo prometido

Resp Tiempo
C1 - Mejorar la satisafaccion |2 Total quejas de clientes
de Clientes Total ventas realizadas
Resp Tiempo
. i N° reclamos resueltos
C2 - Mejorar la efectividad de ——
. . .. Total reclamos recibidos
atencion al cliente, servicio - -
Encuesta de Satisfaccion
post-venta al cliente (N° Encuestas
realizadas)
Numero de iniciativas de |Resp Tiempo
C3 - Impulsarimagen de la empresa en
marca implementar el uso de
redes sociales
PERSPECTIVA PROCESOS
P - Simplificar procesos, producir y entregar eficientemente
Resp Tiempo
P1 - Mejorar la confiabilidad | % Entregas con retrasos
en el tiempo de entregas Entregas totales
Resp Tiempo
N° Errores de productos
Total productos
Resp Tiempo
P2 - Mejorar control en fases |Costo errores produce (Bs)
de produccién Ventas Netas (Bs)
N® Ordenes de Pedido
N® Ordenes de
Produccion

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)




Factibilidad de la Propuesta

La factibilidad indica la posibilidad de implementar la herramienta propuesta o
de tener los recursos necesarios en términos operativos, técnicos y econdmicos, es
decir en el caso de estudio la empresa Rusty Forros C.A. podra contar con estrategias
gerenciales basadas en la herramienta del Cuadro de Mando Integral para optimizar

sus procesos productivos y mejorar la satisfaccion al cliente.

Factibilidad Técnica: En cuanto a la factibilidad técnica, la empresa cuenta con los
equipos necesarios para cumplir su proceso productivo, asi como cuentan con el
personal capacitado en cada fase del proceso con la disposicion de tomar los
correctivos necesarios para hacer las mejoras necesarias para mejorar la calidad del
servicio. Por otra parte la empresa también cuenta con un sistema de informacion el
cual puede ser adaptado segun las herramientas propuestas de manera personalizada y

facil de comprender por el area administrativa.

Factibilidad Operativa: La empresa cuenta con las instalaciones necesarias para el
desarrollo de sus procesos, el sistema de informacion propuesto podra ser
implementado por la Gerencia y el departamento de administracién, el personal tiene
la disposicién de adaptarse a los nuevos cambios, es por ello que la propuesta
gerencial planteada traera las mejoras necesarias. La empresa teniendo la disposicién,
las instalaciones Y el sistema necesario se puede concluir que el proyecto es factible,
pues no requiere de mayor inversion para la puesta en marcha de la herramienta

planteada.

Factibilidad Economica: En cuanto a la factibilidad economica, la propuesta es
beneficiosa pues la empresa solo debe adaptar los cambios propuestos a nivel de su
software, planificacion, aplicacion de herramientas estratégicas derivadas de

indicadores de gestion planteados. Por otra parte cuentan con los equipos
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tecnoldgicos y las instalaciones necesarias, por 1o que no necesitaran mayor inversion
y el coste beneficio es optimo, el beneficio es intangible pues la propuesta viene a

mejorar los procesos internos y la satisfaccion al cliente.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Luego de aplicar las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, se pudo
observar los factores internos y externos de la organizacion, y es conveniente dar a
conocer las conclusiones en base a lo estudiado con el fin de proponer Estrategias
Gerenciales basadas en el Cuadro de Mando integral para mejorar los procesos
internos y la satisfaccion del cliente. Por su parte se aplicaron tres instrumentos. El
primero estudié la situacion actual de la empresa en cuanto a su estructura
organizacional y procesos internos, el segundo estudio las deficiencias en cuanto a la
calidad del servicio al cliente y por ultimo se realiz6 una entrevista a un experto con

la cual se termind de diagnosticar la situacion de la empresa.

En lo que se refiere a los procesos productivos, se puede decir que los
empleados desconocen cudl es la mision, vision y objetivos de la empresa; por
consiguiente si los gerentes conocen cuales son las bases de la organizacion, el simple
hecho de que sus empleados desconozcan hace que no estén alineados a la hora de
cumplir las metas propuestas. Por otra parte, la falta de supervisién en cuanto a los
desperdicios revela que existen fallas en las fases del proceso para la elaboracion del
producto, es decir, existen errores al momento de recibir los pedidos y por

consiguiente la materia prima no se aprovecha efectivamente.

En cuanto a las entregas del producto existen retrasos, segun lo analizado, los

empleados desconocen la importancia de los tiempos de entrega al cliente generando
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impacto en la satisfaccion de estos usuarios.

El diagnostico de lo estudiado en la encuesta a clientes, hace referencia a la
propuesta valor del cliente, es decir lo que el usuario considera importante para su
satisfaccion en relacion al proveedor. Se puede afirmar a traves de la aplicacion del
instrumento que la empresa no hace uso de ningun medio o red social, con lo cual
podria promocionar su marca, tiene fallas en cuanto a tiempos de entrega, la atencion
al cliente en cuanto a la venta y postventa es deficiente, y por Gltimo los usuarios se

quejaron de tener problemas a la hora de la instalacion de forro para vehiculo.

Por ultimo la entrevista al experto confirmo las irregularidades en cuanto a
estructura organizacional, la funcion gerencial y administrativa no estd bien definida
por lo que existe una sobrecarga de funciones; la empresa tiene un sistema basado en
el trabajo en equipo y liderazgo pero carecen de lineamientos estratégicos y de
planificacion, pese a la ausencia de lineamientos estratégicos, su filosofia esta
orientada a la satisfaccion de los clientes y servir a la comunidad donde se ubican, la
cual es de escasos recursos, no obstante aun teniendo en cuenta las deficiencias
descritas carecen de las herramientas para mejorar su situacion actual , es por ello que
se realiza la propuesta de las Estrategias Gerenciales basadas en el Cuadro de Mando

Integral y seguidamente se estaran formulando varias recomendaciones.

Recomendaciones

De acuerdo a las conclusiones expuestas anteriormente, se puede decir que
luego de estudiar la situacion actual de la empresa Rusty Forros C.A., la misma
proporciond informacion necesaria para realizar varias recomendaciones a
organizaciones emprendedoras del mismo ramo con el fin de mejorar la calidad en

sus procesos, es por ello que se mencionaran algunos aspectos importantes:
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—  En primer lugar las organizaciones, deben tomar en cuenta como punto de
partida el diagnostico de la situacion actual en cuanto a su estructura, pues una
empresa que carezca de mision, vision y valores dificilmente podra establecer sus
objetivos y metas, por consiguiente su equipo de trabajo no estara identificado y

motivado con la razon de ser de la organizacion.

—  Otro punto importante es la determinacion de los factores internos y externos
con lo cual la empresa tendra una visidbn mas amplia de los aspectos que estan

presentes y que pueden afectar o beneficiar en el desarrollo de sus actividades.

—  Luego de detectar las fallas, tal como se indic6 en la propuesta, la idea es que las
organizaciones puedan tomar en cuenta la implementacion de estrategias gerenciales
que permitan mejorar o cambiar situaciones o0 aspectos criticos en la organizacion. La
herramienta de Cuadro de Mando Integral es innovadora, ya que la forma de manejar
los indicadores de gestion tradicionalmente cambio a partir de la creaciéon de esta
herramienta pues se basa en cuatro perspectivas integradas como son la perspectiva
financiera, de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento; todas ellas

alineadas de manera que pueden cubrir cada aspecto de la organizacion.

— En el caso de la empresa estudio, de acuerdo a la necesidad y el alcance de la
investigacion solo se desarrollaron las propuestas para las perspectivas de procesos
productivos y perspectiva cliente, en cada una de ellas se aplicé un tratamiento ,
donde es vital el conocimiento de los indicadores de gestion los cuales deben estar
enlazados con los objetivos estratégicos de la organizacion, sin embargo se
recomienda a las empresas el desarrollo de las cuatro perspectivas pues aporta

grandes beneficios para la organizacion.

—  Se recomienda a las organizaciones, el uso de indicadores que midan la

satisfaccion del cliente, entre las herramientas sencillas que se ha propuesto, esta el
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uso de encuestas a clientes con ellos se puede medir de manera practica aspectos
positivos y negativos de la empresa. Por otra parte la aplicacion de formatos de
ordenes de pedido y ordenes de produccién, al aplicarlas en la linea de sus procesos
productivos tendrd un mejor orden y por consiguiente evitard el reproceso y el

desperdicio.

Finalmente, el Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion tiene el
objetivo de optimizar los procesos en cada area de la organizacién teniendo amplia
adaptabilidad, por lo que es recomendable la implementacion en el caso de

empresarios emprendedores con miras a innovar su sistema actual.
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ANEXOS



(ANEXO A: OPERACIONALIZACION DE VARIABLES)

. Planificacion
Herramientas que traducen la e
C NN Estratégica: ‘ :

. . mision de una organizacion AR Cuestionario
NGBS |2 en un amplio conjunto de MDA EIIT, Empleados 4
situacion actual de la Estrategias medidas de actuaf: 6. que Estructura Valores
empresa, en cuanto a Gerenciales . - d Organizacional | Objetivos.
estrategias gerenciales proporcionan la estructura

' necesaria para un sistema de Situacion Cuestionario 123
gestion administrativa Actual Clientes -
:Enstt;ts]lgscerel)czfel:i%t:reuse Proceso de | Actividades que crean valor Factores Fortalezas Cuestionario 2,3,4,5,
y g para los clientes mediante la Debilidades Empleados 6,7,8
apoyen los procesos las - . Internos y .
. . produccion de los bienes y Oportunidades . X
productivos de la Operaciones L Externos Cuestionario
servicios de una empresa Amenazas . 45,6
empresa. Clientes

o ) Indicadores: son medidas de Perspectiva de Eficaciay
Disefiar un sistema de gestion que sirven para Proczsos eficiencia de Cuestionario 9.10
estrategias gerenciales valorar el cumplimiento de Internos los procesos Empleados ’
mediante el uso de Indicadores | 105 objetivos estratégicos. actuales
indicadores de gestion 9

de Gestion
basada en el cuadro de basad . Como la
- el Cuadro | ; i organizacion
de optimizar los integradora que alinea los
. de Mando | ingi : : : transforma las . i
procesos productivos y indicadores financieros y no | Perspectiva del expectativas Cuestionario 7,89,
mejorar la satisfaccion Integral financieros con la visién y los | Cliente dchliente en Clientes 10
i objetivos estratégicos de la
de los clientes en la en{ s Y productos y
empresa. presa. servicios

89T

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)




(ANEXO B: INSTRUMENTOS)
UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION
COMERCIAL Y CONTADURIA PUBLICA
CAMPUS BARBULA HIES

El presente instrumento tiene como finalidad obtener informacion para
desarrollar el Trabajo de Grado para Optar al Titulo de Licenciados en

Administracion Comercial, el cual esta titulado:

ESTRATEGIAS GERENCIALES BASADAS EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL PARA OPTIMIZAR LOS PROCESOS PRODUCTIVOS Y
SATISFACCION DE LOS CLIENTES EN LA EMPRESA RUSTY FORROS
C.A., UBICADA EN EL MUNICIPIO LIBERTADOR DEL ESTADO
CARABOBO

—  Lea cuidadosamente cada una de las preguntas planteadas.

—  Seleccione marcando con una equis (X) la respuesta que considere apropiada a su
realidad.

— Si se le presenta alguna duda con respecto a las preguntas del cuestionario,

dirijase al encuestador a fin de solventar dicho inconveniente.

Es importante recordarle que la informacion que usted nos brinde serad
manejada de manera confidencial, por lo que suplicamos responda a las preguntas

planteadas en forma sincera. De antemano agradecemos su colaboracion y su tiempo.

Agradeciendo su colaboracion

Las investigadoras
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Cuestionario 1

Alternativas

Interrogantes

Sl N[@)

1 | ¢Laempresa tiene establecida formalmente su mision?

2 | ¢(Laempresa tiene establecida formalmente su vision?

¢Se emplean métodos para divulgar la Mision y la visién en
empresa Inversiones Centella C.A?

4 | ¢Inversiones Centella C.A tiene objetivos establecidos?

¢En Inversiones Centella C.A estan cuantificadas las metas

> establecidas?

6 ¢Se evalla el logro de los objetivos y el cumplimiento de las
metas en Inversiones Centella C.A?

7 ¢Existen politicas y estrategias para la coordinacion de las
actividades del personal?

3 ¢Las actividades realizadas en esta area estan contempladas en
un plan operativo anual?

9 ¢El area cuenta con un manual de normas y procedimientos

para las actividades desarrolladas?

¢Se aplica un indicador para analizar la rotacion de las cuentas
10 | por pagar y el periodo de pago a los proveedores en
Inversiones Centella C.A?

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)
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Cuestionario 2

item 1. ;Mediante qué medio se enter6 usted de la empresa Rusty Forros C.A y sus
productos?

[ ] Redes sociales [ ] Ventas directas

[ | Recomendaciones [ ] Medios de comunicacién
Item 2: ¢ Usted Cree que el precio de venta es competitivo en el mercado?

sl [ InNo

item 3: ;Qué recomendaria usted a la empresa Rusty Forros C.A., para el
mejoramiento en la calidad de sus servicios?

tem 4. Luego de haber adquirido su forro para vehiculo ¢Como evalta usted la
calidad?

[ ] Malo [ ] Regular
[ ] Bueno [ | Excelente

Item 5: ¢El Producto adquirido presento algin desperfecto?

[ sl [ Ino

Item 6. ;Usted recomendaria a otros usuarios los Forros para vehiculos?

s no

Item 7. ; Tuvo atencion personalizada al momento de la compra?

s —no
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Item 8. ;Como califica el servicio de post-venta?

[ ] Malo [ ] Regular
[ ] Bueno [ | Excelente

Item 9. ¢El Producto fue entregado oportunamente?

s [ Ino

Item 10. ¢Usted volveria a comprar el producto?

[ sl [ Ino
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ENTREVISTA A EXPERTOS

Comente acerca de la estructura organizativa de la empresa y las estrategias
gerenciales que utiliza para dirigir la misma

2 Explique ampliamente los procesos internos de la empresa

Puede hacernos saber qué percepcidn tiene de sus clientes a pesar de los
problemas

4 Segun su opinidn, que hace mas atractivo sus productos

5 Cuéntenos cualquier asunto que considere de importancia para la empresa

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padrén, S. (2014)
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(ANEXO C: VALIDACION DEL INSTRUMENTO)
UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION
COMERCIAL Y CONTADURIA PUBLICA
CAMPUS BARBULA HIES

CONSTANCIA
Yo, , venezolano, titular de la Cédula de Identidad N°
, de profesion , por medio de la presente,

doy validez a los instrumentos anexos presentados para mi revision por: Nelba Garcia
C.l. 16.582.550, Lisbeth Guerrero C.I. 16.400.186 y Susmaly Padrén C.1. 16.049.099,
para aplicar en la Investigacion que estan realizando para desarrollar el Trabajo de
Grado, de su autoria titulado, Estrategias gerenciales basadas en el cuadro de
mando integral para optimizar los procesos productivos y satisfaccion de los
clientes en la empresa Rusty Forros, C.A. ubicada en el Municipio Libertador
estado Carabobo, con el cual estdn optando al Titulo de Licenciadas en
Administracion Comercial y que los mismos cumplen con los requisitos exigidos para
dicha investigacion. Por lo tanto, puede ser aplicado en la muestra seleccionada para
tal fin.

En Valencia, a los dias del mes de del afio 2015

Prof.
C.L
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION
COMERCIAL Y CONTADURIA PUBLICA

CAMPUS BARBULA HIES

FORMATO PARA EVALUAR INSTRUMENTOS
DE RECOLECCION DE DATOS

Nombre y apellido:

Titulo que posee:

Institucion donde labora:

Pertinencia con el
Objetivo
Clara Confusa Tendenciosa Si NO

- Redaccion
ltems

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

Prof.
C.L
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(ANEXO D: CONFIABILIDAD)
Calculo de la Confiabilidad

Confiabilidad Kuder Richardson 20. Instrumento Estrategia Gerencial

1 0 1 1 1 0 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 0 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 0 1 1 1 1 1 0 1
1 0 1 0 1 0 1 1 1
1 0 1 1 0 0 0 0 1
0 0 0 0 0 1 0 0 1
10 | 11 7 11 | 10 | 10 9 10 8 12 98
D 2 3 2 4 0

1: Respuesta afirmativa (Si)

2: Respuesta negativa (No)

> (1): | Sumatoria de respuestas afirmativas
> (0): | Sumatoria de respuestas negativas

p: Proporcion respuestas correctas
Proporcion respuestas incorrectas
*q . | Producto de las proporciones

> xi: | Sumatoria del total de las respuestas afirmativas
n-1 N° de sujetos menos uno

K: N° de items

Vt*: | Varianza total

> p.q: | sumatoria del producto de las proporciones
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SXi___98 _ ..
N°© sujetes 12

Calculo de la media Aritmética:

Ahora se procede a determinar el calculo de la varianza total de los aciertos.

Sujetos X (Total ) X -X (x-X)?
8 -0,17 0,03
9 0,83 0,69
10 1,83 3,36
10 1,83 3,36
10 1,83 3,36
10 1,83 3,36

10 1,83 3,36
10 1,83 3,36
8 -0,17 0,03
7 -1,17 1,36
4 -4,17 17,36
2 -6,17 38,03

Lo-X)" _ 7767 _ 7, 06 Varianza Total: Vt* =
n-1 11
K |[Vt?—3¥p.q
KR20 =
K-1 [ Vi?

Ahora se procede a calcular el coeficiente de:

K tz_qu] _ 10 7.06-136

Kroo=—
R20 3 7,06

K-1l ve =1,11+0,81 = 0,90
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(ANEXO E: FLUJOGRAMA DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS

DE LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO)

INICIO

FLUJOGRAMA DE PROCESO PRODUCTIVO
ELABORACION DE FORROS PARA VEHICULOS

\ |
3] .
|
I
Departamento de Bordados t
|
|
Verificacion de defectos en Bordados |
|
No cumple l |
Si Cumple
————— -—————1
|
Departamento de Confeccion 1
I
Verificacion Calidad de Confeccion ||
|
No cumple l 1
Si Cumple
Departamento de Empaque
Almacen de Forros Dpto Ventas
Despacho cliente
FIN

|
|
|
Verificacion de Ordenes (Trazo y Corte) ‘

No cumple "____J

Si Cumple

Almacen de Telas

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)
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(ANEXO F: ORDEN DE PEDIDOS)

Logo Empresa

Telefonos de conta
Correo electronico Fecha:
Orden de

Proveedor/ Cliente Compra N
Rif /C_I:
Direccion:
Telefonos:
Correp:
Contacto:

: _ . | Unicolor o Color #de Caracteristica |

ltem | Cantidad | Marca'afio Combinado | Latercentro | Bordados Bordad Tipo de tela
Fecha acordada para entrega del pedido:
MNombre:
Firma Conforme Cedula/Rif
Sello

Solo Para uso de la empresa

Emision a produccion:

Orden de produccion N°:

Observaciones:

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)
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(ANEXO G: ORDEN DE PRODUCCION)

Logo Empresa

|
Telefonos de contacto: ~ 0241-8765843 /0414-2347654 /0414-2340976
Correo electronico: wstyforosCA@hotmail.com
Cliente:
Fecha de Entrega Convenido:
ORDEN DE PEDIDO A FABRICAR
. Unicolor 6 |  Color #de  |Caracteristic | .
f f /aff f
e Canlicad | Wercafario Combinado |Later/Centro| Bordados | aBordado Tipo ce e
ORDEN DE PRODUCCION
Fases de Produccion
Fase Check | Entrega: | Fecha Hora | Recibe: | Fecha Hora
Trazado
Corte
Bor dado
Costura
Empaque

Inspeccion de Calidad (Obs er vaciones):

Producto Aprobado:

Producto a Reproceso:

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)
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(ANEXO H: PERSPECTIVA CLIENTEYS)

Logo Empresa

e b

RUSTY FORROS, CA TENEMOS UN PROPOSITO.....—> SERVIRLE Y AGRADARLE.

USTED ES EL JEFE.... TODOS EN

Lea detenidamente y seleccione la respuesta en funcion a su satisfaccion.

Aspectos a Considerar

Insatisfecho  satisfecho Muy Satisfecho

Fiabilidad

La empresa realiza los procesos en el
tiempo prometido?

El producto que recibio cumple sus

Se atienden oportunamente las quejas y
reclamos?

Los reclamos son registrdos

Empatia

Ofrece la empresa un senicio adicional y
atractivo?

La empresa ofrece horario conveniente para
los clientes.

Los empleados se muestran interesados en
atender las guejas de los clientes?

Los empleados estan capacitados para dar
solucuiones a sus quejas?

La empresa se preocupa por los intereses
de sus clientes.

Considera que la empresa tiene ctros
aspectos que deberia cambiar para su mejor

funcionamiento?

Es importante que nuestro producto sea de su plena satisfaccion. Le agradecemos cualquier
comentario adicional.

Fuente: Garcia, N., Guerrero, L., Padron, S. (2014)
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(ANEXO I: LISTADO DE CLIENTES)

1 Dr. Boom Cars

2 Point Cars Audio Shop
3 Snorkel Air System

< JM Store 4x4

5 Check Point

6 Rusty Cars Audio Shop
7 Xtreme Cars

8 Rusty Xtreme

9 Cars Transformacion
10 Forros Laly

11 Auto mania

12 E/S La Catalana

13 VHIMPORT

14 Makinas Center

15 Global Store 4x4

Fuente: Rusty Forros C.A. (2014). Modificado por: Garcia, N., Guerrero, L., Padron,

S. (2014)
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