Universidad de Oriente
Nucleo de Sucre
Escuela de Administracion
Departamento de Contaduria

ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA DE OPERACION DE LA
EMPRESA PASTOR ESPIN - LH & ASOCIADOS, C.A.
BASADAS EN EL MODELO BALANCED SCORECARD

Trabajo de Curso Especial de Grado presentado como requisito parcial para
optar al titulo de LICENCIADO EN CONTADURIA.

Asesoras Académicas:

Dra. Damaris Zerpa De M. Autores:

Dra. Elka Malavé Ramos Br. Sabino J. Fernandez V.
Bra. Claudia C. Pazos R.

Cumana, Agosto de 2011



Universidad de Oriente
Nucleo de Sucre
Escuela de Administracion
Departamento de Contaduria

ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA DE OPERACION DE LA
EMPRESA PASTOR ESPIN - LH & ASOCIADOS, C.A.
BASADAS EN EL MODELO BALANCED SCORECARD

Autores:

Br. Sabino J. Fernandez V. C.1 19.083.038
Bra. Claudia C. Pazos R. C.1 19.762.145

ACTA DE APROBACION DEL JURADO

Trabajo de Curso Especial de Grado aprobado en nombre de la
Universidad de Oriente, por el siguiente jurado calificador, en la ciudad de
Cumana, a los 24 dias del mes de Agosto de 2011

¢ Profé/s’bra

Dra. Damaris Zerpa :
Jurado Asesor : Jurado Asesor
C.1. 5.706.787 C.L 8.649.633




INDICE

LISTA DE FIGURAS i
LISTA DE CUADROS I
LISTA DE GRAFICOS iii
DEDICATORIA X
AGRADECIMIENTO Xiv
RESUMEN XViii
INTRODUCCION 1
CAPITULO | 4
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION 4
1.1 Problema de INVESIQACION .........ccveiiieieiic e 4
1.2 Marco MetodOIOQICO . ......ccveivieiecee et 21
CAPITULO Il 26
ESTRATEGIAS 26
2.1 Definicion de ESIratgias .......cceiveereeieieieiesiesiesie e sie e e sseeseens 27
2.2 Clasificacion de 1as EStrategias........cevueiererereieiisisieieie e 28
2.3 Importancia de 1aS EStrategias.........cocuuuerirreeieiie e 38
2.4 CiIClO ESIrAtEQICO ... cuveveviieeieiieie ettt 39
2.5 NIVEIES ESIIAtEICOS ... .vvveieiieieiieieie ettt 40
2.6 Enfoques Estratégicos para la Gerencia de las OrganizaCiones............ccccceveveene. 41
CAPITULO III 47

BALANCED SCORECARD (BSC) 47



3.1 Antecedentes y Definicion del Balanced Scorecard ............cccovveveevieieeieiinennnn, 47

3.2 Objetivos del Balanced SCOrecard ............cocviveiieieiiieieese s 51
3.3 Caracteristicas del Balanced SCOreCard ............ccoevrerereieneneiene e 52
3.4 Importancia del Balanced SCOreCard..........coccoueiieienieienie e 53
3.5 Estructura del Balanced SCOrecard...........coovveiiiiiniiiiicceece e 55
3.6 Construccion del Balanced SCOreCard...........couvrrrrireneinenesese e 58
3.7 Las Cuatro Perspectivas del Balanced Scorecard ...........cccocveveviiiienieiiencniinnnn, 60
3.8 Etapas para Implementar el Balanced Scorecard............ccoocvvvevieneeieiiinncsiennnn, 77
3.9 Claves para lograr una Implementacion Exitosa del Balanced Scorecard........... 82
3.10 Ventajas y Beneficios de la Evaluacion con el Balanced Scorecard ................. 85
3.11 Mapas CauSa-EfECLO........cccucviiieiiee e 87
312 ANALISIS DOFA ...t bbbt 89
CAPITULO IV 92

ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA DE OPERACIONES DE LA EMPRESA
PASTOR ESPIN - LH & ASOCIADOS, C.A, BASADAS EN EL ENFOQUE
BALANCED SCORECARD 92

4.1 Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,

4.2 Bases Legales asociadas a la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
ESpin — LH & ASOCIAA0S, C.A ... .ottt 108

4.3 Elementos del Cuadro de Mando Integral de la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A .......cccovvviveeeieese e 113

4.4 Analisis de los Elementos Externo que Influyen en la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A .......c.cccceeveveenee. 140



4.5 Amenazas, Oportunidades, Fortalezas y Debilidades presentes en la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. ..........c......... 160

4.6 Analisis DOFA para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin
Ol I I/ NS0 o1 T Vo [0 T O N 178

4.7 Estrategia para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH
& ASOCIAUOS, C.A ..ottt ettt rs 183

4.8 Mapas causa-efecto para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
ESpin - LH & ASOCIAU0S, C.A.....oiiieieiieeeeeeee ettt enes 184

4.8 Cuadro de Mando Integral requerido para la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & ASOCIad0os C.A........ccoiiiiiiieieee e 187

4.9 Lineamientos de Cultura Organizacién requeridos Para Emplazar la

Estrategia en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &

ASOCTIAUOS €A i, 190
CONCLUSIONES 192
BIBLIOGRAFIA 195

ANEXOS 205



LISTA DE FIGURAS

Figura N° 1. Ciclo Estratégico Informal 39
Figura N° 2. Ciclo Estratégico Formal 40
Figura N° 3. Perspectivas del Balance Scorecard 56
Figura N° 4. Despliegue del Balanced Scorecard 61
Figura N° 5. Implantacién del BSC 81
Figura N° 6. Mapa Estratégico 88
Figura N° 7. Matriz DOFA. 91
Figura N° 8. Estructura Organizacional 107

Figura N° 9. Mapa causa-efecto de Estrategia en la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A 184

Figura N° 10. Mapa causa-efecto de los elementos del Cuadro de Mando Integral
propuesto para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A 185

Figura N° 11. Mapa causa-efecto de la Estrategia Operativa y el Sistema de
Prestacion de Servicios en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A 186



LISTA DE CUADROS

Cuadro N° 1. Andlisis Interno de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A. 161

Cuadro N° 2. Analisis Externo en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A. 170

Cuadro N° 3. Analisis de Impacto de los Elementos Internos que Influyen en la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A. 174

Cuadro N° 4. Analisis de Impactos de los Elementos Externos que influyen en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 176

Cuadro N° 5. Hoja de Trabajo de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pasto
Espin — LH & Asociados, C.A. 177

Cuadro N° 6. Matriz DOFA para Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A 178

Cuadro N° 7. Cuadro de Mando Integral requerido por la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A 188



LISTA DE GRAFICOS

Gréafico N° 1. Mision claramente definida en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 114

Grafico N° 2. Vision claramente definida en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 115

Grafico N° 3. Comprension y relacion de la mision y vision de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, para tener una

buena gestion. 115

Grafico N° 4. Comunicacion clara de los objetivos estratégicos, a todos los
trabajadores de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 116

Grafico N° 5. Conocimiento sobre la asignacién de recursos financieros de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 117

Gréafico N° 6. Conocimiento sobre el ingreso diario, mensual o anual de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 118

Gréafico N° 7. Conocimiento de los gastos operacionales diario, mensual o anual del
servicio en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 118

Grafico N° 8. Conocimiento de los gastos administrativos diarios, mensuales o
anuales que se generan en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A. 119

Grafico N° 9. Conocimiento sobre el punto de equilibrio en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A de acuerdo a los

ingresos y gastos que alli se producen. 119



Gréafico N° 10. Control del presupuesto de ingresos, egresos y gastos de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 120

Gréafico N° 11. Existencia en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin
- LH & Asociados, C.A, de un presupuesto de efectivo para enfrentar las actividades

rutinarias que se presenten en el mismo. 120

Gréafico N° 12. Estados Financieros presentados por la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 122

Gréafico N° 13. Elementos financieros que se analizan para la toma de decisiones en

la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A. 123

Gréafico N° 14.a Vinculacion de las metas anuales y los programas de incentivos a los
trabajadores de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A, con el presupuesto anual. 124

Gréafico N° 14.b Vinculacion de las metas anuales y los programas de incentivos a los
trabajadores de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A, con los objetivos estratégicos. 124

Grafico N° 15. Conocimiento sobre la cantidad de clientes que utilizan el servicio en

la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A. 125

Grafico N° 16. Calidad del Servicios prestado a los Clientes de la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 126

Gréafico N°17. Formulacion de objetivos estratégico para garantizar la satisfaccion de

las necesidades de los Clientes. 127

Gréafico N° 18. Eficiencia del sistema de reclamos en la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 127

Gréafico N° 19. Quejas del servicio prestado por la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 128



Grafico N° 20. Tiempo de disponibilidad de informacion de los servicios en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, para

sus clientes. 128

Gréafico N° 21. Tiempo de espera de respuestas en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, para solucionar problemas de los

servicios prestados a sus clientes. 129

Gréafico N° 22. Elementos primordiales inherentes a las personas de la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 130

Gréafico N° 23. Existencia de planes de induccion y actualizacion tecnoldgicos para el
personal en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 131

Gréafico N° 24. Capacidad de adaptacion a los cambios tecnoldgicos, adquisicion de
equipos modernos en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 131

Gréafico N° 25. Medios informaticos utilizados en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A para tener acceso a la informacion. 132

Gréafico N° 26. Generacion de conflictos personales en Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A 133

Gréafico N° 27. Conocimiento de las normas y politicas establecidas en la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 134

Gréafico N° 28. Disponibilidad de sistemas de informacion y reportes, en la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 134

Grafico N° 29. Condiciones de empleo de la Empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A, pasa sus personal. 135

Gréafico N° 30. Ofrecimiento de beneficios a los trabajadores de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A. 135



Gréafico N° 31. Reconocimiento al personal por el desenvolvimiento de sus labores,
en la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 137

Gréafico N° 32. Creacion de programas para mejorar los sistemas y procedimientos en

la Gerencias de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 138

Gréafico N° 33. Alineamiento de las estrategias con los empleados de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 138

Gréafico N° 34. Disposicion de planes de formacion de personal, en la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 139

Grafico N° 35. Conocimientos, habilidades y destrezas para el desarrollo de las
actividades en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 139

Gréafico N° 36. Factores ambientales que inciden directamente en la Gerencia de

operaciones de la Empresa Pastor Espin -LH & Asociados, C.A. 141

Grafico N° 37. Capacidad de la Gerencia de Operaciones de la Gerencia de
operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A para adaptarse a los

cambios que se originan en su entorno. 142

Gréafico N° 38. Prevision de los cambios que puedan ocurrir en el entorno de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 142

Grafico N° 39. Aprovechamiento en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, las oportunidades que ofrece el ambiente

externo. 143

Gréafico N° 40. Conocimientos sobre las amenazas a nivel externo que se le presentan

a la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 143

Grafico N° 41. Factores sociales que influye(n) en el desempefio de las funciones
dentro de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,
C.A. 145

Vi



Grafico N° 42. Incidencia de la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones
publicas en las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin — LH & Asociados, C.A 145

Grafico N° 43. Grado de incidencia de la inseguridad, delincuencia y las
manifestaciones publicas sobre las actividades de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A 146

Gréafico N° 44. Efectos de la implementacion de programas y trabajos sociales por el
Gobierno Nacional en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH &
Asociados C.A. 147

Gréafico N° 45. Incidencia de los programas y trabajos sociales implementados por el
Gobierno a las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin
- LH & Asociados, C.A 147

Gréafico 46. Reputacion y responsabilidad social de como una ventaja para la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A. 148

Gréfico N° 47. Nivel de incidencia de la ventaja que tiene la empresa Pastor Espin —

LH & Asociados, C.A con respecto a su reputacion y su responsabilidad social. 148

Grafico N° 48. Elementos que afecta(n) las actividades de la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 149

Gréafico N° 49. Factores economicos que han influido en la Gerencia de Operaciones
de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 150

Gréfico N° 50. Incidencia del control de cambio sobre las divisas en Venezuela en la
adquisicién de bienes o servicios en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 151

Gréafico N° 51. Incidencia de las politicas de sueldos y salarios en la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 151

vii



Gréafico N° 52. Incidencia de las variaciones en los precios y el incremento de la
inflacion en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 152

Grafico N° 53. Incidencia de las politicas monetarias y fiscales aplicadas en
Venezuela en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 152

Gréafico N° 54. Consideracion de oportunidades para los trabajadores con la posicion
geografica de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. 153

Gréafico N° 55. Aspectos geograficos que inciden en las actividades de la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 154

Gréafico N° 56. Politicas publicas que afectan a la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 155

Gréafico N° 57. Efecto de las politicas exteriores de Venezuela en las actividades de

la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 156

Gréafico N° 58. Incidencia de las reformas tributarias realizadas por el Gobierno
Nacional en las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A. 156

Gréafica N° 59. Mejoramiento del Gobierno Nacional de su politica de inversion en el

Sistema de Seguros. 157

Gréafico N° 60. Aspectos tecnoldgicos que inciden en las actividades de la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 158

Gréafico N° 61. Influencia de la contaminacion ambiental, el calentamiento global y la
escasez de recursos naturales en las actividades de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. 159

viii



Grafico N° 62. Realizacién de actividades en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A para conservar el medio ambiente. 160



DEDICATORIA

Después de haber atravesado por todo este camino lleno de grandes
obstaculos, me siento en la necesidad de dedicarles este triunfo a todas aquellas
personas que me apoyaron de manera incondicional en todo momento y me sirvieron

de ejemplo para continuar adelante.

Primeramente a Dios y a la Virgen del Valle, por haberme guiado y orientado
durante todo este camino, y permitirme culminar exitosamente una de mis tantas

metas.

A mi madre Tahidy Velasquez, quien ha sido una base importante en mi vida;
se que hemos atravesado por muchas situaciones dificiles pero hemos sabido
superarlos dandome ejemplos dignos de superacién y entrega, porque en gran parte
gracias a usted, hoy puedo ver alcanzada mi meta, ya que siempre estuviste
impulsdndome en los momentos mas dificiles de mi carrera, y porque el orgullo que
sientes por mi, fue lo que me hizo ir hasta el final. VVa por usted, por lo que vales,
porque admiro su fortaleza y por lo que has hecho de mi le agradezco de corazon el

que estés conmigo a mi lado.

Mi segunda madre, “tia Yaxiris Velasquez”, usted siempre ha sido una de las
personas mas importante de mi vida, eres la luz de mis dias que ilumina mis ojos al
amanecer para dar un paso adelante, quiero agradecerle por todo el apoyo
incondicional que siempre me ha ofrecido, por estar a mi lado en los momentos mas
dificiles, usted ha sido parte fundamental de este triunfo me enorgullece en el alma

gue seas mi tia querida. Te quiero...



A mis hermanos, Randy y Ramses por estar siempre a mi lado apoyandome en

los momentos mas dificiles de mi vida, ustedes son parte de este logro los quiero....

A mi mejor amigo Luis Jose Gomez, quien ha sido como mi hermano desde
hace mucho tiempo, tl que has sido protagonista de los grandes desafios que se me
han presentado en la vida, me ensefiaste que el recorrido por la vida esté lleno de
dificultades y ocasiones que a veces suelen escaparse de nuestras manos pero que no
podemos darnos por vencido, al contrario, debemos llenarnos de valor para enfrentar
las pruebas de la vida. Gracias mi “hermano” por tu amistad y apoyo, que me han
ensefiando que el éxito es algo que se logra con esfuerzo y dedicacién, espero

siempre contar con tu amistad.

No ha sido facil el camino recorrido, pero siempre hay algo o alguien que nos
impulsa a seguir adelante y vencer todos aquellos obstaculos que se presentan y una
de estas personas que me impulsé a lograr este triunfo es mi prima Geysania
Gonzélez, a pesar de muchas situaciones que se nos ha presentado en la vida eres
parte de esta gran meta, siempre te he considerado como una hermana, en quien he
confiado incondicionalmente, eres gran parte de mi vida y sabes que te quiero sobre
todas las cosas, espero que mis consejos te sirvan de apoyo para lograr tus metas te

amo prima gracias por tu carifo...

A mi prima Gyudiana Romero, por ser el pilar fundamental para cumplir este
logro, por su inmenso amor y dedicacion, por ensefiarme a tener confianza en Dios,
por mantenerse a mi lado, por ser mi amiga y confidente, y sobre todo por darme uno
de los mejores regalos de la vida mi ahijada Barbara Garaban, gracias por confiar en

mi y por ensefiarme a ser perseverante y luchar por mis metas. Te quiero....

Sabino Fernandez.

Xi



DEDICATORIA

Existen momentos en la vida, en los que te das cuenta que todo el esfuerzo
que se hizo valid la pena, que las alegrias y tristezas no fueron en vano, y no tienes
palabras como agradecerles a esas personas que de alguna manera ayudaron es este
logro... bueno, este es uno de esos momentos; es por eso que quiero dedicarle este
logro, a aquellos que estuvieron, estdn y estardn siempre conmigo apoyandome y

dandome fuerzas para seguir adelante... Mi Familia!!

Primero quiero dedicarle este gran logro a Diosito, ademas de agradecerle por
haber iluminado mi camino y guiarme siempre hasta el logro de esta gran meta,

Gracias.

A mi angelito, mi Madre Claudia Rodriguez Hernandez, porque aunque no
estuviste a mi lado fisicamente, SE que siempre estuviste y estards en mi corazon, y
que donde estés, estaras cuidando y guiando mis pasos; que no te quepa la menor
duda que fuiste una GRAN MADRE y un gran ejemplo a seguir, tus recuerdos,
consejos y refranes estaran siempre conmigo, fuiste una persona inolvidable e

inigualable, te AMO con todo mi corazén, gracias y mil gracias...

A mi papiii Miguel E. Pazos M., por siempre apoyarme y estar ahi cuando te
he necesitado, fuiste una base importante para el logro de esta meta, gracias por la

paciencia y por todo el amor que me brindas... te Amo con todo mi corazén!!*

A Luisa Herndndez (mi abuela, mi abuelo, mi padre, y por supuesto Mi
Madre) como no dedicarte este y mucho logros mas que tengo y que tendré, si
siempre me brindaste tu apoyo y amor incondicional, siempre trataste de darnos lo

mejor sin esperar nada a cambio, estaremos eternamente agradecido, y aunque las

xii



cosas a veces no pasan como se quieren y hasta pueden parecer injustas, estaremos

juntos; te adoro Abumami, gracias por todo.

Mercedes Rodriguez Hernandez, mi profesora personal, siempre estuviste sin
tiempo ni horario definido, siempre a la orden para cualquier duda que tuviera,
ademas de esos consejos y manera de ser que te caracterizaba, de verdad “que
siempre fuiste tl y tus circunstancias” esta alegria la comparto contigo, te extrafare

por siempre tia... te quiero muchooo!*
A mis hermanos, Migue A. Pazos R. y Adriana I. Diaz R. porque a pesar de lo
qgue hemos vivido nos hemos mantenido juntos, y siempre apoyandonos, este logro

también de es de ustedes, los amo hermanos, son super especiales en mi vida.

Claudia C. Pazos R.

Xiii



AGRADECIMIENTO

Durante todo este camino recorrimos muchas cosas al lado de personas quienes
nos brindaron su apoyo para continuar luchando por nuestras metas, por tal motivo es
necesario darles las gracias y espero seguir contado con ellos durante el resto de mi

vida.

A Dios, que ha sido mi guia, mi impulsador y con la fe hacia él me ha permitido

vencer obstaculos y lograr mi suefio mas anhelado.

A mi compafiera Claudia Pazos, a pesar del poco tiempo conociéndote me has
demostrado que no solamente somos comparieros sino como unos hermanos, gracias
por permitirme ser parte de tu familia, te agradezco los consejos que me has dado que
me han servido de base para superar los grandes obstaculos de vida, te quiero

manita...

A mi amiga Hamily Escobar, has sido una de las mejores amigas que dios me
ha puesto en el camino, juntos emprendimos un camino lleno de grandes retos que
hemos superado, gracias por tu amistad y confianza, siempre vas a ser mi gran amiga
a quien le debo muchas cosas que me han permitido lograr este triunfo te quiero

Hamy.

A Elibeth Vasquez, por su carifio, amor y compresion, por estar presente en la

trayectoria de la carrera, brindarme su hermosa amistad y su apoyo.

A mis amigos y compaferos de clases, Fanny Patifio, Emperatriz Alcalg,

Meredit Villarroel, Luis Pablo Marquez, Oscar Visaez, Santiago Arismendi,

Xiv



Leonardo Garcia, Zuldy Salazar, Luis Marval, Andrés Romero, Zobetdy Hernandez,

Militza Mejias y Mariana Escobar, por su valiosa amistad, sus consejos y su apoyo.

A mi amigo Moisés Campos, quien me ha apoyado desde que comencé mi
carrera universitaria, gracias moy por ser como un hermano y apoyarme en los
momentos mas dificiles de mi vida y que gracias a ti pude comprender lo importante

que es luchar por lo quieres, gracias amigo...

A Rafael Romero, quien ha sido como un padre, gracias por tus consejos,
paciencia, apoyo y confianza que me permitieron lograr una meta importante en mi

vida.

A las profesoras Damaris Zerpa y Elka Malaveé, por brindarme todo su apoyo y
asesoria las cuales fueron necesarias para terminar el proyecto final; ademas de

dedicarme parte de su tiempo.

A todos los profesores de la Universidad de Oriente, quienes durante mi carrera
me proporcionaron todos sus conocimientos, los cuales serdn necesarios para el
campo laboral; al mismo tiempo de aquellos profesores que me brindaron su amistad

y carifio.

Al personal de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH
& Asociados, C.A, y en especial al Sr Pastor Espin y la Sra Luisa Hernandez por

brindar su colaboracion, la cual fue necesaria para la formulacion del informe final.

Sabino Fernandez.

XV



AGRADECIMIENTO

Quiero agradecerle en primer lugar a Dios por permitirme llegar hasta aqui,

alcanzando una de mis grandes metas.

A mi madre Claudia Rodriguez Hernandez, porque gracias a ti hoy soy quien
soy, gracias te amo. A mi padre Miguel E. Pazos M. por el apoyo que me has
demostrado en toda mi vida y en la realizacion te este proyecto, gracias papi te

amool!!

A mi abuela Luisa E. Hernandez O. que ha sido mas que una madre, te
agradezco todo, el amor, la comprension, la confianza, los consejos y por supuesto los
valores y normas jajaja, te quiero mucho... Gracias. A mi tia Mercedes Rodriguez
Hernandez por el apoyo y la comprension que siempre me diste. A mis hermanos
Miguel A. Pazos R y Adriana |. Diaz Rodriguez por siempre estar conmigo y darme
apoyo para seguir adelante, ademas de agradecerles por haberme ayudado a conseguir

esta meta, los quiero.

A mi novio Andrés P. Romero V., porque a pesar de las dificultades que nos
pone la vida siempre has estado conmigo en todo momento, dandome tu apoyo y tu
amor incondicional, ademas gracias por estar conmigo en esos momentos en que mas
lo necesite; eres un pieza muy importante para mi; fuiste parte de este logro

Gracias... te amooo!!
A Sabino Fernandez o deberia decir “Hernandez”, esta de mas decirte que ya

eres parte de la familia; mas que un compafiero ya eres un hermano para mi, a pesar

del poco tiempo que llevamos conociéndonos supiste ganarte mi carifio y mi

XVi



confianza, gracias por todo el apoyo y los consejos que me has dado... te quiero

Negro espero que sepas que contaras conmigo siempre.

A mis primas Andrea Guerra y Laura Guerra, gracias por estar siempre
conmigo apoyandome en todo momento, las quiero mucho. A mis amigas (mis
hermanas) Mariana Ramirez y Nabila Gutiérrez, gracias por todo su apoyo y por
todos los momentos que hemos vivido juntas, las adoro, gracias mis divas. A Luisita
Mosqueda por todo el carifio que me ha demostrado y por el gran apoyo que me ha

dado, gracias... te quiero

A mis amigos y compafieros Zuldy Salazar, Oscar Visaez, Luis Pablo
Marquez, Zobetdy Hernandez, Elibeth VVasquez, Hamily Escobar, Emperatriz Alcala
y Leonardo Garcia, por su amistad y por permitirme compartir con ustedes muchos

momentos agradables e inolvidables, los quiero, éxitos.

A Pastor Espin y Luisa Hernandez, y a todo el personal de la Empresa Pastor
Espin — LH & Asociados, C.A, por el apoyo y comprension que nos brindaron en la
realizacion de nuestro trabajo, ademas de agradecerles en lo personal, por el carifio y

la amistad que me han dado.

También quiero agradecerles, a las profesoras Damaris Zerpa y Elka Malave,
por haberme brindado su apoyo, haber compartido sus conocimientos y por habernos

hecho parte de su familia en este tiempo, muchas gracias.

A todos los profesores de la Universidad de Oriente, quienes durante esta
trayectoria han compartido sus conocimientos y experiencias, que nos servira de

apoyo para nuestro futuro, gracias.

Claudia C. Pazos R.

Xvii



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE ADMINISTRACION

ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA DE OPERACION DE LA
EMPRESA PASTOR ESPIN - LH & ASOCIADOQOS, C.A.
BASADAS EN EL MODELO BALANCED SCORECARD

AUTORES:
Br. Sabino J. Fernandez V. C.I1 19.083.038
Bra. Claudia C. Pazos R. C.119.762.145

RESUMEN

El trabajo de investigacion se desarrolld con el fin de determinar estrategias
basadas en el Modelo Balanced Scorecard para la Gerencia de Operaciones de la
empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A, Corretaje de Seguros, este modelo es
una herramienta para garantizar a las organizaciones la eficaz ejecucion de sus
estrategias, tomando en cuenta el aspecto financiero y no financiero. En tal sentido, se
desarroll6 una investigacion de campo de tipo descriptiva, y la informacion se
recopil6 de los trabajadores de la Gerencia de Operaciones, a través de la aplicacion
de un cuestionario, determinandose el impacto de los elementos externos y de la
estructura financiera para evaluar su incidencia en la sostenibilidad y rendimiento
financiero y asi, precisar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de esa
unidad, surgiendo la necesidad de implementar un cuadro de mando integral para
mejorar los servicios de la Gerencia de Operaciones; permitiendo asi, establecer los
objetivos y estrategias intensivas requeridas que buscan la penetracion en el mercado
y el desarrollo de mercados y de productos, para mejorar la posicion competitiva de la
empresa en relacion con los productos existentes.
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INTRODUCCION

En el giro de los negocios, son constantes los retos que las empresas
enfrentan, donde se ven obligadas a ofrecer productos o servicios de valor para seguir
satisfaciendo al cliente; esta creacion de valores se torna en practica obligatoria en el
desarrollo de estrategias efectivas, de tal manera que se direccionen claramente las
acciones necesarias en toda la organizacion con el proposito de alcanzar niveles

diferenciados de competitividad y beneficios a corto, mediano y largo plazo.

Son los accionistas, clientes, proveedores, empleados y organismos
reguladores, quienes forman parte del entorno interno y externo de la empresa que
pueden ayudar o perjudicar a la empresa si no se tiene una estrategia de negocios que
beneficie la relacion con la empresa y si dicha estrategia no se ejecuta correctamente

dentro de la misma.

La eleccion e implementacion de estrategias apropiadas, puede ser un dificil
desafio para las empresas; ya que, ademas de esto, las empresas deben ser capaces de
demostrar como sus estrategias afiaden o afiadirdn valor a sus clientes, colaboradores
y accionistas, y como éstas continuaran haciendo esto en el futuro; es por esto que, es
indispensable estudiar los enfoques estratégicos que ayudan a administrar el
seguimiento de la estrategia para su buena ejecucion, para asi ubicar la que mejor se

adapte a las necesidades de la empresa.

Asi mismo, la complejidad de los negocios ha propiciado o requerido mayor
creatividad e innovacién por parte de los empresarios, lideres, consultores, entre
otros. Una de las herramientas que actualmente ha cobrado un gran auge a la hora de
asegurar la calidad es el Balanced Scorecard (BSC) o también conocido como Cuadro

de Mando Integral, que fue originalmente desarrollado, por el profesor Robert Kaplan



de Harvardy el consultor David Norton de la firma Nolan & Norton, como un
sistema de evaluacion del desempefio empresarial que se ha convertido en pieza
fundamental del sistema estratégico de gestion de diversas organizaciones alrededor
del mundo (Norton y Kaplan, 1997).

Muchos empresarios han acogido muy bien el BSC, ya que, les permite dar
cumplimiento a la vision de sus organizaciones y por la misma via, la consecucion de
los objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos. Este enfoque estratégico
busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente usados para
evaluar el desempefio de las empresas, combinando indicadores financieros con no
financieros, logrando asi un balance entre el desempefio de la organizacion dia a dia y

la construccion de un futuro promisorio, cumpliendo asi la misién organizacional.

Por consiguiente, la implementacién de este enfoque estratégico supera los
limites financieros y se apoya en informacion complementaria (informacion no
financiera), con el fin de visualizar a la organizacion desde las perspectivas de este
modelo, para fomentar valor a la organizacion. De alli la importancia que tiene esta
investigacion, cuyo objetivo consiste en definir estrategias para la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, basadas en el

enfoque del Balanced Scorecard.

Este trabajo de investigacion esta estructurado en cuatro capitulos, tal como se

indica a continuacion:

Capitulo I: Generalidades del Problema de Investigacion, que contiene el
planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion (general y especificos)
y la justificacion y alcance de la misma, el nivel de investigacion, tipo de
investigacion, poblacion y muestra, técnicas estratégicas y procedimientos para la

recoleccion, analisis, interpretacion y presentacion de la investigacion.



Capitulo 11: Denominado estrategias, que esta comprendido de manera general por

todas las bases tedricas que complementa este punto.

Capitulo I11: Este capitulo lleva por nombre Balanced Scorecard, producto de esta
investigacion donde se establece a grandes rasgos los elementos que conforman este

enfoque estratégico y su importancia para las organizaciones.

Capitulo IV: Estrategias para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin
— LH & Asociados, C.A, basadas en el enfoque Balanced Scorecard, donde se aborda
lo referente a la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH &
Asociados, C.A, las bases legales asociadas a la actividad de la Gerencia de
Operaciones de la empresa, asi mismo se muestra los elementos del Cuadro de
Mando Integral, analizando cada perspectiva del cuadro, ademas el analisis de los
elementos externos que influyen en dicha Gerencia, asi mismo se muestra el analisis
del Cuadro de Mando Integral requerido para la gerencia, y por ultimos, se presentan

conclusiones y recomendaciones propias de la investigacion.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Problema de Investigacion

El problema, segun Sabino (2007:34), “se planea o se presenta cuando
alcanzamos a precisar qué es lo que no sabemos dentro de un &rea temaética
determinada, cuando establecemos una especie de fronteras entre lo conocido y lo no
conocido y nos decidimos a indagar sobre este ultimo”. Para Arias (2006:39), el
problema de investigacion es “una pregunta o una interrogante sobre algo que no se
sabe 0 que se desconoce, y que cuya solucion es la respuesta o el nuevo conocimiento
obtenido mediante el proceso investigativo”. Asimismo, el Instructivo para la
Elaboracion de Proyectos de Grado de la Escuela de Administracion (2006:3), sefiala
que “el problema no significa necesariamente un obstaculo o una dificultad. En la
investigacion cientifica un problema también es sindnimo de reto, necesidad de
crecimiento o expansion; de alli que, no necesariamente algo debe estar funcionando

mal para ser investigado”.

Considerando lo planteado anteriormente, se puede decir que el problema de
investigacion se basa en las necesidades del investigador de indagar, solucionar o
mejorar algun aspecto de su interés; con el fin de buscar respuesta a tal interrogante
mediante los trabajos investigativos que aborden el tema en cuestion. En tal sentido,
adelante se indica: el planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion

(general y especificos), justificacion y alcance de la investigacion.

1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion



Segun el Instructivo para la Elaboracion de Proyectos de Trabajos de Grado
de la Escuela de Administracion (2006:7), el planteamiento del problema “es la
definicion clara y precisa, del problema que se desea investigar”; en virtud de esto, el
planteamiento del problema representa la descripcion de lo que se va a investigar, de
este modo, esta investigacion esta dirigida hacia el disefio de estrategias para la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A,

Corretaje de Seguros.

La palabra organizacion viene del griego "organon”, que significa:
instrumento. Pero quizas, ilustre mejor el significado de este concepto, el que le
otorga la Real Academia Espafiola a la palabra organismo “Conjunto de oficinas,
dependencias o empleos que forman un cuerpo 0 institucién”
(buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS:3/&LEMA:organismo).

Fayol (Chiavenato, 1993:83), considera a las organizaciones como ‘“una
unidad o entidad social, en la cual las personas interactlan entre si para alcanzar
objetivos especificos. En este sentido, la palabra organizacion denota cualquier
iniciativa humana hecha intencionalmente para alcanzar determinados objetivos”.
Para Stoner y Freeman (1996:6), “las organizaciones estan compuestas y reunidas por
un grupo de personas que buscan los beneficios de trabajar juntas con el propoésito de
alcanzar una meta comun”; partiendo de estas definiciones, se puede decir que, las
organizaciones son un sistema comprendido por dos 0 mas personas que interactiian
entre si para lograr un objetivo, con un fin lucrativo o no. No obstante, para que
dichas organizaciones logren sus objetivos deben realizar una buena planificacion,

direccidn, organizacion y control.

En la actualidad, las organizaciones juegan un papel relevante en la actividad
econdmica, social, ambiental y politica de cualquier pais; es por esto que, se sienten

en la necesidad de implementar o buscar nuevas alternativas que le permitan



adaptarse a los grandes cambios que son cada dia mas subsistentes en ellas. Es decir,
las organizaciones deben poseer una persona con la capacidad de enfrentar o buscar
acciones que permitan dirigirlas o encaminarlas de manera correcta, teniendo presente
la misién, visién y objetivos para la cual fue creada y es alli donde entra en juego la

gerencia.

La gerencia, es definida por Ariansen (Marquez y Andarcia, 2009:6), como
“ciencia, arte o técnica que ensefia las mas eficientes formas de conducir las
organizaciones hacia metas previamente fijadas con un profundo y claro

conocimiento de la naturaleza humana”.

Asi mismo, la gerencia se define como “un ambito de las ciencias de la
administracion que consiste en dirigir y proponer lineas de trabajo dentro de la
empresa, compafila o afin, para lograr el maximo rendimiento y calidad total
(http://lwww.monografias.com/trabajos35/gerencia-en-Venezuela/gerencia-envenezue

la.shtmlal).

En lineas generales, se puede decir que, la gerencia es la ciencia que se
encarga de proyectar y crear tacticas, métodos y medios, para ser implantados en
todos los niveles de la organizacion y de esta manera, poner en marcha sus propésitos
para lograr el objetivo propuesto. Por tanto, el aspecto central de las organizaciones
con miras al éxito es la calidad de sus lideres con plena libertad en el sentido de su
emancipacién, poseedores de un alto nivel de capacidades, lo cual le permite

gerenciar el cambio con vision proactiva.

Para lograr su objetivo, el gerente debe encontrar mecanismos o herramientas
adecuadas que permitan lograr el maximo rendimiento a través de la eficiencia y

eficacia de sus acciones, estableciéndoles prioridad de acuerdo a un orden



sistematico, para ello utiliza las estrategias como medida para alcanzar sus fines, a tal
efecto, Serna (1999:32), define las estrategias como:

Acciones que deben realizarse para mantener y soportar el
logro de los objetivos de la organizacion y de cada unidad de trabajo y
asi hacer realidad resultados esperados al definir los proyectos
estratégicos. Estrategia proviene del griego strategas que significa el
arte del general.

Por su parte, Koontz y Weihrich (1998:130), definen la estrategia como “la
determinacidn de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion de
los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para su cumplimiento”.
Por lo que, se puede decir que, las estrategias son acciones que le van a permitir a las
organizaciones alcanzar sus fines planteados; permitiendo asi la toma de decisiones
Optimas para que no se desvien de los objetivos, la mision y vision de las

organizaciones.

Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos y de
esfuerzos; no tratan de delinear exactamente como debe cumplir la empresa sus
objetivos, puesto que ésta es la tarea de un nimero enorme de programas de
sustentacion mayores y menores. Segun David (2003), se puede hablar de diferentes
tipos de estrategias, entre las que se encuentran: la estrategia integral, estrategias
intensivas, estrategias de diversificacion, estrategias defensivas, estrategia funcional,
estrategia de diferenciacién. Asimismo, Serna (1999), establece que las estrategias
dentro de una organizacion estan relacionadas con los objetivos que ésta quiere lograr
y las mismas se clasifican en: estrategias ofensivas; estrategias defensivas; estrategias
genéricas; y estrategias concéntricas. Porter (1996), por su parte, sefiala que las

estrategias son competitivas y genéricas.

Por ejemplo, Servus Rubber es una empresa cuya meta original era fabricar

botas de hule de alta calidad para granjeros, trabajadores de la construccion,



electricistas, personal militar y trabajadores industriales. Cuando los fabricantes de
Corea del Sur introdujeron productos competitivos que eran considerablemente mas
baratos y de menor calidad, los administradores adoptaron una nueva meta y en lugar
de mantenerse en su nicho como fabricantes de botas de alta calidad, trataron de
competir con los coreanos en precio. Esta nueva meta condujo a Servus a usar
materiales baratos y equipo ineficiente y el entusiasmo en la compafiia declind, que
para 1981 las utilidades disminuyeron en un 50 por ciento
(http://www.monografias.com/ trabajos14/estrategiaorgan/estrategiaorgan.shtm).

Otro ejemplo es el de Cemex, empresa mexicana, que, aplic estrategias para
su crecimiento. Cemex es una empresa privada, fundada en Monterrey en 1906,
dedicada al negocio del cemento; lider en su pais y, actualmente, una de las tres

mayores del ramo del mundo. La estrategia de negocio de Cemex consiste en:

Fortalecer el negocio base de cemento y concreto premezclado
en los mercados internacionales que servimos. Concentrar a la
compafia en mercados en desarrollo de alto crecimiento donde la
demanda de viviendas, carreteras y otras infraestructuras es mayor.

Mantener un elevado crecimiento, a través de la aplicacion del
flujo de efectivo libre en inversiones selectas que contribuyan a
nuestra diversificacion geografica (http://www.cemex.com).

En Argentina, la empresa Siderar, que es una de las empresas mas importante
de este pais y perteneciente al grupo Po Techint, consideré las estrategias de
crecimiento para lograr los mejores estandares mundiales en el negocio del acero, a
través de permanentes mejoras en servicio al cliente, calidad, productividad y costos
(costes), de forma tal de fortalecer su liderazgo y penetraciéon en el mercado de la
region, tomando ventaja de las oportunidades de crecimiento en los mercados

internacionales (http://www.siderar.com.ar).



En cuanto a organizaciones venezolanas que han disefiado estrategias se tiene
a la Empresa El Nacional, donde se implantd una estrategia de innovacion, tal como
refiere Morillo (2009:47):

Hemos sido pioneros en incorporar el color, en encartar
revistas gratuitas con contenido de calidad, y en aumentar el nimero
de cuerpos y secciones en el periodico, asi como en el desarrollo de
suplementos especiales con contenidos segmentados, segun el interés
de los lectores. Innovamos con el lanzamiento de fasciculos
coleccionables encartados en el periddico y, posteriormente, con el
esquema de cupones para la adquisicion de libros, enciclopedias,
diccionarios, CDs, etc. Para la gerencia del Diario El Nacional, la
estrategia debe centrarse en atraer audiencias y, por eso, cada vez
genera mas productos editoriales y servicios adaptados a los gustos y
necesidades del consumidor venezolano, basando estos lanzamientos,
en estudios de investigacion de mercado, informacion sobre
tendencias internacionales y las mejores practicas de los medios de
vanguardia.

También, en Venezuela, algunas empresas han implantado la estrategia de
crecimiento progresivo, tal es el caso de Calzado Rossi, la cual tiene nueve afios en el
mercado del calzado. En sus comienzos, Rossi confeccionaba zapatos a la medida y
por encargo, de forma totalmente artesanal. La calidad de sus articulos le permitio
contar con una cartera de clientes que lo llevé a instalar la fabrica actual en La
Candelaria, Distrito Capital. Para el afio 2011, Calzados Rossi se mantiene como
mayorista de zapatos de vestir y de estilo casual y es proveedor de mas de 200
establecimientos comerciales en todo el pais. Como estandarte conserva la dedicacion
y la calidad que caracterizaba la labor de Mario Rossi, y como empresa, Su
representante Antonio Rossi destaca la garantia de los mismos pardmetros de
durabilidad, belleza y criterios de elaboracion que cumplen en todas sus creaciones,
pues cada par de zapatos es sometido a 150 operaciones distintas antes de estar

terminado (Revista Dinero, 2011).



En funcion a los ejemplos anteriores, se puede decir que, la importancia de las
estrategias, radica en que gracias a éstas las organizaciones pueden formular
lineamientos y convertirlas en acciones para adoptar politicas correspondientes y las
acciones fundamentales de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la
organizacion, a fin de lograr su insercion en el medio socioecondémico y asegurar los

recursos necesarios para llegar a sus metas y ejecutar su mision.

Ahora bien, para disefiar las estrategias, los gerentes se han apoyado en una
variedad de paradigmas o modelos estratégicos que les permite a los responsables y/o
directivos de la empresa tomar conciencia de los elementos en juego y de la
interaccion posible entre los mismos. Entre ellos se encuentran la planificacion
estratégica, que es un proceso sumamente complejo donde deben aplicarse
procedimientos y métodos para la identificacion y el anélisis de los factores que se
encuentran en el entorno de la organizacion (Koontz y Weihrich, 1998); la gerencia
estratégica, la cual a juicio de Prieto (2003:22), es “una técnica gerencial cuyo
proceso permite a la organizacion ser proactivo en la formulacion de su futuro”; el
enfoque prospectivo, que indica que el futuro no es necesariamente la prolongacion
del pasado y la estrategia puede concebirse independientemente del pasado (Berger,
1960); el Balanced Scorecard (tema de estudio de esta investigacion) es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de
la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos
de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo
(Norton y Kaplan, 1997); y el Total Performance Scorecard, que es uno de los
modelos estratégicos mas reciente y consiste en un proceso sistematico de
aprendizaje, desarrollo y mejora continuos, graduales y rutinarios, basados en el
crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas (Rampersad,
2004).
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El modelo del Balanced Scorecard (BSC), también conocido como Cuadro de
Mando Integral, en espafiol, es una herramienta para garantizar a las organizaciones
la eficaz ejecucion de sus estrategias, y ha demostrado su capacidad para hacerlo, ya
que, miles de organizaciones alrededor del mundo han descubierto a través de su
implantacion los beneficios de una mayor armonizacion, la mejora de los resultados
financieros y la toma segura de decisiones acertadas
(http://www.balancedscorecard.me). Este modelo se fundamenta en cuatro
perspectivas: perspectiva financiera, tiene como objeto el responder a las expectativas
de los accionista; perspectiva de cliente, que responde a las expectativas de los
clientes; perspectiva de procesos internos, donde se identifican los objetivos e
indicadores estratégicos asociados a los procesos claves de la organizacion; y la
perspectiva de aprendizaje organizacional, que se refiere a los objetivos e indicadores
que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa y reflejan su

capacidad para adaptarse a nuevas realidades (Norton y Kaplan, 1997).

Ahora, grandes organizaciones han aplicado el enfoque estratégico Balanced
Scorecard, con el fin de medir el progreso actual y suministrar la direccién futura de
la organizacion que le permitird convertir la vision en accion, tal es el caso de la
empresa Rockwater (Norton y Kaplan, 1997), empresa de construcciones submarinas
de varios millones de délares, cuyos clientes son las mayores empresas petroleras, de
gas y de construcciones en alta mar. Rockwater, cuya sede central se encuentra en
Aberdeen, Escocia, es una division operativa de Brown & Root Energy Services que,
a su vez, forma parte de la Halliburton Corporation, una empresa de construccion
mundial, de cuatro mil millones de ddlares, que tiene su sede en Dallas, Texas.
Rockwater se formd en 1989, al fusionarse dos empresas constructoras, previamente
independientes, una britanica y otra holandesa. EI primer presidente de Rockwater,
Norman Chambers, utilizé el Cuadro de Mando Integral, empezando en 1992, para
unir la cultura y la filosofia operativa de las dos empresas, y permitir que la nueva

empresa pudiera competir por los clientes sobre la base de relaciones de calidad,
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seguridad y valor afadido, y no por unos precios bajos.

En 1994, Norman Chambers fue ascendido como presidente de Brown &Root
Energy Services, donde sigue utilizando el Cuadro de Mando Integral como su
sistema de gestion estratégica, aplicandolo ahora a nivel de grupo y a cada una de las

empresas filiales.

Otro ejemplo, es el de la empresa Metro Bank (Norton y Kaplan, 1997) es la
division bancaria de un gran banco Estadounidense, con 8.000 empleados, una cuota
de mercado del 30% de los depdsitos de la regidon, y cerca de mil millones en ingresos
totales. La corporacion madre es la entidad resultante de la fusion de dos grandes, y
altamente competitivos, bancos de una gran area metropolitana de Estados Unidos. El
director general de metro Bank llevo a la practica el Cuadro de Mando Integral, a
partir de 1993, para comunicar y reforzar una nueva estrategia para el fusionado
banco de particulares, que pasaria de su enfoque actual y su poder en servicios
orientados a las transacciones, a ofrecer toda una gama de servicios y productos

financieros a segmentos de clientes seleccionados.

En Latinoamérica, especificamente en la Ciudad de México, el presidente
Vicente Fox tuvo su cuadro de mando, una de las ideas mas revolucionarias e
innovadoras del siglo XX. Este caso mexicano data a fines de 2001, cuando el
presidente Vicente Fox (Leiserson, 2011) encomendd a sus colaboradores el
desarrollo de estrategias para lograr un cambio real en México. El comité encargado
de esta tarea decidio utilizar la metodologia de indicadores equilibrados (Balanced
Scorecard), que se baso en el monitoreo de mediciones cruciales de una organizacion.
Para ello, fue necesario definir las estrategias y los indicadores, traducir las
estrategias en acciones concretas para ser ejecutadas por todos los miembros de la
organizacion, en todos sus niveles, monitorear los resultados y crear un ciclo de

retroalimentacion para la mejora continua. En este proceso el titular de la Oficina de
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la Presidencia para la Planeacion Estratégica y el Desarrollo Regional, jugd un papel
clave en la implantacion y sistematizacion de la metodologia, revelando en una
entrevista exclusiva para InformationWeek México que el proyecto habia sido posible
gracias a que el presidente confio en la utilidad de los indicadores de los procesos

para la toma de decisiones, asi como en la tecnologia (Leiserson, 2011).

En el caso de Venezuela, una alianza entre la principal industria del pais
Petréleos de Venezuela S.A (PDVSA) y la casa de software Vision Grupo
Consultores, permitio el desarrollo de estrategias, utilizando una herramienta
estratégica basada en la metodologia Balanced Scorecard, como la mas adecuada para
contribuir a tal objetivo por medio de la planificacion estratégica y control de gestion
(http://www.venesoft.com/200002/vision.htm).

En lo referente a la actividad de seguros en Venezuela, no existe indicio de la
aplicacion del modelo Balanced Scorecard, a pesar de la importancia que ha tenido
dicha actividad; la misma viene de tiempos muy antiguos, ya que, el hombre desde
siempre ha buscado, ademas de su sustento, la proteccion de sus bienes y de su
entorno familiar y social, por tanto, la nocion de seguridad es consustancial a la del
ser humano. El seguro es una actividad que reduce el temor del hombre antes las

incertidumbres e inseguridad que se vive a menudo (La Previsora, 2009).

Poco a poco esta actividad se fue esparciendo por el mundo, cada pais
buscando beneficios distintos para sus necesidades, lo que le dio inicio al nacimiento
del seguro; cuyo origen se remonta en la Edad Moderna, a partir de la revolucion
industrial, cuando el progreso econdémico se hizo sentir y con él, la necesidad de

proteccion de patrimonios y bienes generales que ayudo a su fortalecimiento.

En Venezuela, la actividad de seguro comenzd a practicarse por colocaciones

extranjeras, o bien por seguros independientes de alguna firma inglesa, alemana o
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norteamericana. Debido al incremento que éste tuvo en Venezuela, el Estado decidio
intervenir implementando leyes para regular esta actividad, por ejemplo la Ley sobre
Seguros y Vigilancia de las Empresas se Seguros; luego, a través del tiempo esta ley
fue modificada por el Gobierno Nacional y es donde nace la Ley de Empresas de
Seguros y Reaseguros (La Previsora, 2009). En la actualidad, en el pais existen
diversas empresas dedicadas a la actividad de seguros, dentro de las que destacan: La
Previsora C.A, Multinacional de Seguros C.A, Zuma Seguros C.A, Seguros Banesco,
Seguros Guayana C.A, entre otras.

Ahora bien, para el buen funcionamiento y mejor prestacion del servicio, las
empresas de seguro cuentan con agentes de seguros, corredores de seguros y corretaje
de seguros. Los agentes de seguros son intermediarios entre la compafiia aseguradora
y el asegurado, su particularidad radica en que estas personas son intermediarios
exclusivos de cada compafiia. Los corredores de seguros, al igual que los agentes de
seguros, sirven como medio de intermediacidn, pero son personas que pueden trabajar
con varias compafiias a la vez. Por ultimo, los corretajes de seguros son empresas
comerciales establecidas entre uno o mas corredores, que tienen bajo su dependencia
un grupo de trabajadores para el mejor desempefio de sus actividades, logrando asi

mejor calidad de servicios para los asegurados.

La empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A, es una empresa de corretaje
de seguros ubicada en la ciudad de Cumanéa Estado Sucre, que tiene como finalidad
principal ser intermediaria entre la compafiila aseguradora y el asegurado,

ofreciéndoles asi diversas opciones de cotizaciones y mejor prestacion de servicios.

Dicha empresa cuenta con una estructura organizacional que esta integrada
por una Asamblea de Accionistas, que esta conformada por dos socios; una Junta
Directiva; la Direccidn General, que cuenta con asesorias externas (legales, contables,
etc), de quien depende directamente la Gerencia de Operaciones que, a su vez, esta
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conformada por los departamentos de, Gerencia Técnico de Suscripcion y Reclamos,
Gerencia de Administracion, la Gerencia de Fianzas y Cobranzas, Recepcion y
Mensajero. Entre las funciones de la Gerencia de Operaciones se destacan la
elaboracion y supervision de proyectos de riesgo, asi como también brindar servicio a
través de sus departamentos a los clientes en la correcta utilizacion de los productos,
planear y ejecutar cualquier cambio, modificacién o mejora. Ademas, esta unidad
organizativa tiene total autoridad en el manejo del personal a su cargo y esta
autorizada para la contratacion de personal definitivo o temporal junto con la

Direccion General y la Gerencia de Administracion.

De igual modo, la Gerencia de Operaciones tiene libertad para negociar, tanto
con las compafiias aseguradoras como con los clientes, para asi otorgarle mejor
beneficio a ambos, y es la responsable de tener constante contacto con los asegurados
y las comparfiias de seguros cuando se realiza la prestacion del servicio, con el
objetivo de detectar las necesidades del cliente y negociar el producto con las

aseguradoras.

Pastor Espin - LH & Asociados C.A, ha realizado a lo largo de su trayectoria
estudios de mercado que le han permitido conocer las necesidades de su entorno, para
asi ofrecer mejores servicios. Basados en estos estudios la Gerencia de Operaciones
ha aplicado de forma empirica (pues no existen evidencias escritas al respecto)
diversas estrategias que han mantenido a la empresa en el mercado. Unas de las
estrategias implementadas ha sido la de crecimiento, producto de la necesidad de
buscar mecanismos para la aceptacion y aplicacion de diversas fianzas, entre las que
se encuentran: de bandera, licitacion, fiel cumplimiento, laborales, etc, para asi,
captar nuevos y grandes mercados de clientes. Esta estrategia mantuvo a la empresa
Pastor Espin - LH & Asociados C.A como lider durante un periodo no mayor a 15
afios, ya que posteriormente aparecieron nuevas competencias en cuanto a costo. A

partir de alli y considerando el auge que para aquel entonces tuvo la actividad
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naviera, la empresa se vio en la necesidad de expandir su mercado, enfocandose en la

busqueda de mejores condiciones para captar nuevos clientes.

En cuanto al manejo del personal, también Pastor Espin - LH & Asociados
C.A, a través de la Gerencia de Operaciones, ha aplicado estrategias de capacitacion
continua, a fin de preparar a los empleados en los diferentes mercados como el
naviero, automotriz, aéreo, patrimoniales, personas, entre otros, y ampliar sus
conocimientos en materia de seguro y, por consiguiente, de sus coberturas,
condiciones, etc; esta estrategia fue producto de la necesidad de mejoras en el
beneficio de los empleados, para mantenerlos en la empresa y evitar la rotacion del

mismos.

Cabe destacar que, en el afio 1997, producto de un evento natural (terremoto)
ocurrido en la Ciudad de Cumana, la empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A,
fue seriamente afectada al derribarse la infraestructura fisica del edificio donde ésta
funcionaba, perdiéndose todo, inclusive la vida de varios de sus empleados. Este
evento dejo a la empresa en un estado critico, ya que no contaban con los registros de
sus clientes, sus deudores, acreedores, proyectos, entre otros, dado que todo fue
destruido por el siniestro, situacion que casi la lleva a la quiebra. No obstante, gracias
a las estrategias aplicadas y el buen desempefio y voluntad de la junta directiva, la
empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, logré surgir y posicionarse
nuevamente en el mercado del corretaje de seguro. Para ese momento los directivos,
de forma implicita, adoptaron estrategias de sobrevivencia y, con ellas, disminuyeron
al méximo los costos fijos y renunciaron a las comisiones ganadas de los socios, para
asi lograr aumentar el capital de la empresa y poder mantener la operatividad de la
misma. Otra de las estrategias adoptadas fue aumentar la produccién para maximizar
sus ingresos, ofreciendo nuevos productos y mejores condiciones de pagos Yy

coberturas.
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Como se puede observar, la Gerencia de Operaciones de la empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A, Corretaje de Seguros, ha adaptado, de forma implicita,
diversas estrategias que le han permitido mantenerse competitiva en el mercado de la
actividad aseguradora y lograr los objetivos planteados. No obstante, aln en esta
gerencia no se han disefiado estrategias de manera formal, que le permitan conocer el
camino a seguir para alcanzar el éxito. Lo que conlleva a plantearse la siguiente
interrogante ¢Qué estrategias son requeridas en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A basadas el enfoque del Balanced

Scorecard?

Asimismo, se plantean otras interrogantes; a saber:

e ;Qué elementos de la perspectiva financiera son considerados en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e ;Qué elementos de la perspectiva clientes son considerados en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e ;Qué procesos internos son medulares para lograr los objetivos en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e (Qué elementos del proceso de aprendizaje y crecimiento son considerados en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e (Qué elementos externos influyen en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e ;Cuales son las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la Gerencia
de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e ;Cuél es andlisis DOFA requerido en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e /Qué mapas causa-efecto son requeridos en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A?
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e ;Cudles lineamientos culturales son requeridos en la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A, para la implementacion de
estrategias?

1.1.2 Objetivos de la Investigacion

1.1.2.1 Objetivo General

Definir estrategias basadas en el enfoque Balanced Scorecard para la Gerencia
de Operaciones de la empresa Corredora de Seguro Pastor Espin - LH & Asociados
CA

1.1.2.2 Objetivos Especificos

e Analizar los elementos del Cuadro de Mando Integral de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A.
— Analizar los elementos de la perspectiva financiera en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A.

— Analizar los elementos de la perspectiva clientes en la Gerencia de Operaciones
de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A.

— Analizar los elementos del procesos internos para lograr los objetivos en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A.

— Analizar los elementos de aprendizaje y crecimiento en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A.

e Analizar los elementos externos que influyen en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A?

e Determinar amenazas oportunidades, fortalezas y debilidades presentes en la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A.
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e Realizar el analisis DOFA para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados C.A?

e Elaborar los mapas causa-efecto para la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados C.A.

e Elaborar el Cuadro de Mando Integral requerido para la Gerencia de Operaciones
de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A.

e Describir los lineamientos de cultura organizacion requeridos para emplazar la
estrategia en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados C.A.

1.1.3 Justificacion y Alcance de la Investigacion

Segun el Instructivo para la Elaboracion de Proyectos de Trabajos de Grado
de la Escuela de Administracion (2006:9), la justificacion “consiste en exponer la
importancia que representa para quien investiga llevar a cabo la investigacion,
destacando los posibles aportes desde el punto de vista tedrico y practico, ademas de
los beneficios de la misma”. Siguiendo este concepto y la relevancia que cobra en las
investigaciones se dice que ésta va dirigida a resolver una problematica y mediante
ella se pretende dejar aportes que de una u otra forma permitan solventar las
dificultades ocasionadas. La justificacion de la investigacion “se tiene que explicar
porgué es conveniente llevar a cabo la investigacion y cudles son los beneficios que

se derivan de ellas” (Hernandez y Otros, 2003:49).

Una de las problematicas que presentan las organizaciones hoy en dia son los
constantes cambios que, de una u otra forma ponen en riesgo el funcionamiento de
las mismas; cada vez, es mayor la necesidad de disponer de sistemas agiles y fluidos
de comunicacion en las empresas, que puedan ser compartidos para una toma de

decision optima entre los diferentes niveles organizativos. EI Balanced Scorecard
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actta como un canal de comunicacion dirigido hacia los niveles mas altos de la
organizacion e integra la informacion necesaria para la evaluacién del negocio y para
la correcta toma de decisiones. Esta herramienta, de vital importancia, permite
integrar la visién de la empresa sobre la base de su orientacion estratégica, capaz de
motivar para producir mejoras en areas criticas tales como: produccion, procesos,

desarrollos de clientes y nuevos mercados.

Ahora, considerando la importancia que tiene este modelo estratégico en las
organizaciones, el propoésito de esta investigacion, consistio en disefiar estrategias
bajo el enfoque Balanced Scorecard en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados C.A, Corretaje de Seguros, ya que, las mismas le
permitieron trazar el camino a seguir para llevar a cabo sus actividades de manera
eficaz y eficiente y, de esta manera, lograr sus fines. Por consiguiente, fue necesario
que esta Gerencia cuente con una sistematizacién de sus acciones que le permitid
establecer la prioridad de cada una de ellas, y mantener bajo observacién el
cumplimiento integro de los objetivos.

Ademas, con esta investigacion se dio a conocer a la Gerencia de Operaciones
de la empresa, los factores que guian o que afectan el cumplimiento de sus objetivos
financieros, a fin de que ésta implante las acciones que le permitan aprovechar las
fortalezas, para asi minimizar las debilidades, ademas de cultivar las oportunidades y

contrarrestar las amenazas del medio.

Igualmente, esta investigacion permitié la obtencién de conocimientos con
respecto al tema, que no solamente podran ser aplicados en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A, sino en cualquiera
organizacion publica o privada, y la misma servira de guia tanto para esta

Universidad, como para la sociedad en general.
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1.2 Marco Metodoldgico

Para Arias (2006:17), la metodologia “es el cémo se realizara el estudio para
responder al problema planteado”, es decir, el marco metodoldgico es el apartado del
trabajo que dara el giro a la investigacion, es donde se expone la manera como se va a
realizar el estudio, los pasos para realizarlo, su método. Por lo tanto, la investigacién
consiste en la resolucion de un problema; por lo que, el investigador debe estar en
busqueda constante de informacion que le permita estar claro y conocer mas al objeto
de estudio. Para ello, es necesario que se identifique el nivel, tipo, poblacion y
muestra, sistema de variables de la investigacion, técnicas y procedimientos para la
obtencidn, andlisis e interpretacion de la informacion a obtener y por dltimo la forma

en que se va a presentar la informacién obtenida.

1.2.1 Nivel de la Investigacion

Arias (2006:19), sefiala que el nivel de investigacion se refiere “al grado de
profundidad con que se aborda un objeto o fendmeno. Aqui se indicara si se trata de
una investigacion exploratoria, descriptiva o explicativa”. En cualquiera de los casos
es recomendable justificar el nivel adoptado. Es decir, el nivel de la investigacion se

refiere al grado de profundidad con que se aborda un fendmeno u objeto de estudio.

Ademas, Arias (2006:20), expresa que el nivel de la investigacion se clasifica

en:
e Exploratorio: es aquella que se efecta sobre un tema un objeto poco conocido o

estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision aproximada de dicho

objeto.
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e Descriptivo: consiste en la caracterizacion de un hecho, fendmeno o supo con
establecer su estructura o0 comportamiento.

e Explicativa: se encarga de buscar el por qué de los hechos mediante el
establecimiento de relaciones causa-efecto. En este sentido, los estudios
explicativos pueden ocuparse tanto de la determinacion de las causas, como de los
efectos, mediante la prueba de hipdtesis. Sus resultados y conclusiones constituyen

el nivel més profundo de conocimientos.

En funcion a lo anterior, la investigacion se basé en un estudio descriptivo, ya
que, se buscé analizar los elementos financieros y no financieros, bajo las diferentes
perspectivas del enfoque estratégico Balanced Scorecard en la Gerencia de
Operaciones de la empresa Pastor Espin LH & Asociados C.A, a fin de disefiar las

estrategias que mejor se adopten a las necesidades de esta organizacion.

1.2.2 Tipo de Investigacion

Para Arias (2006:26) el tipo o disefio de la investigacion es “la estrategia
general que adopta el investigador para responder al problema planteado. En atencion

al disefio, la investigacion se clasifica en: documental, de campo y experimental”.

e La investigacion documental. Segin Arias (2006:27), una investigacion
documental es “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”.

e La investigacion de campo. Segun el Instructivo para la Elaboracion de Proyectos
de Trabajo de Grado de la Escuela de Administracion (2006:12) esta investigacion
se da “cuando los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad donde

ocurren los hechos, sin manipulacion”. Por su parte, Arias (2006) indica que los
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datos recabados por este tipo de investigacion son los primarios, los cuales van a
ser de gran importancia para el logro de los objetivos de la investigacion; pero, que
también suelen utilizarse datos secundarios que resultan de la revision de fuentes
bibliograficas, las cuales son utilizadas para el marco tedrico.

e La investigacion experimental. Arias (2006:33), la define como “un proceso que
consiste en someter a un objeto o grupo de individuos a determinadas condiciones,
estimulos o tratamiento (variable independiente), para observar los efectos o

reacciones que se producen (variable dependiente)”.

Por consiguiente, esta investigacion fue de campo, ya que, la informacién que
permitio resolver las interrogantes planteadas anteriormente, se obtuvo de forma
directa con el personal que labora en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados CA, dandole sustento a lo que refiere Arias (2006),
durante este proceso se recaudd informacion relacionada directamente con el
problema de investigacion. No obstante, fue necesario recurrir a la revision
bibliografica, paginas de Internet, tesis de grado y revistas para lograr disefiar

estrategias adecuadas bajo el enfoque Balanced Scorecard.

1.2.3 Poblacion y Muestra

Arias (2006:81), define a la poblacion como un “conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales serdn extensivas las
conclusiones de la investigacion”. Cuando la poblacion resulta amplia o no se tiene
acceso a la totalidad de ella se recomienda al investigador tomar una muestra, por
razones de tiempo y costo, teniendo presente que ésta debe ser representativa para
que los resultados indiquen la realidad. Por lo que, el Instructivo para la Elaboracion
de Proyectos de Trabajo de Grado de la Escuela de Administracion (2006:13), indica

que la muestra “representa una parte de la totalidad de los sujetos de la
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investigacion”. En este sentido, la muestra es una parte de la poblacion, es decir, un
namero de individuos u objetos seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales

es un elemento del universo.

Ahora bien, en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH
& Asociados, C.A, se encuentran laborando actualmente seis (6) personas, quienes
son los responsables de ejecutar las funciones inherentes al mismo; por consiguiente,
se considero que esta poblacién es finita; por lo que no, se requirié muestra alguna en

esta investigacion.

1.2.4 Técnicas y Procedimientos para la Obtencion, Analisis e Interpretacion de la

Informacién

Las técnicas y procedimientos para la obtencion, analisis e interpretacion de la
informacién consisten en cada uno de los procedimientos o herramientas que
utilizarén los investigadores para llevar a cabo su estudio y, de esta manera, poder
ejecutar sus respectivos analisis e interpretaciones tomando como base los
cuestionaros, entrevistas, CD, fichas, etc, que les permitird indagar con respecto a la
problematica presentada (Arias, 2006). Por tanto, para recoger la informacion
necesaria para dar respuestas a las interrogantes planteadas se utilizara el cuestionario
instrumento que sera aplicado al personal que labora en la Gerencia de Operaciones
de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A. Al respecto Arias (2006:72),
sefiala que, el cuestionario “es la modalidad de encuesta que se realiza de forma
escrita mediante un instrumentos o formato en papel contentivo de una serie de
preguntas. Se le denomina cuestionario auto-administrado porque debe ser llenado

por el encuestado, sin intervencion del encuestador”.

Las técnicas de procesamiento y andlisis de datos, segun Arias (2006),
describen las distintas operaciones a las que serdn sometidos los datos que se
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obtengan: clasificacion, registro, tabulacion y codificacion si fuere el caso. En lo
referente al analisis, se definiran las técnicas logicas (induccion, deduccion, analisis-
sintesis), o estadisticas (descriptivas o inferenciales), que seran empleadas para
descifrar lo que revelan los datos recolectados. En tal sentido, las técnicas que se
utilizaron para analizar y procesar los datos fueron: la codificacion, la tabulacion,

cuadros estadisticos y graficacion.

1.2.5 Presentacioén de la Informacion

La presentacion de la informacion es la manera en la cual se expusieron los
resultados obtenidos de la recoleccion de datos, bien sea en tablas, cuadros y graficos;
lo cual permitié presentar la informacion ya procesada y analizada a manera de
resultados, llegando a conclusiones necesarias para el desarrollo del informe. La
informacién que se obtuvo durante el proceso investigativo el cual se presentd a
través de graficos bien sea circulares o lineales y de tablas y finalmente se procedio a

elaborar el informe final.
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CAPITULO II
ESTRATEGIAS

La palabra estrategia proviene del verbo griego estrategos, que significa
“general”’; este concepto se origind en el campo militar en donde era considerada
como la ciencia y el arte del mando militar, aplicados a la planeacién y conduccién de

operaciones de combates en gran escala (Frances, 2006).

De acuerdo con Ariza (2006), mas tarde este concepto fue llevado al campo
empresarial cuando Socrates en la Grecia Antigua compard las actividades de un
empresario con las de un general, al sefialar que en toda tarea quienes la ejecutaban
debidamente tenian que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos.
Los primeros estudios modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios
fueron Von Neuman y Morgenstern en su obra la teoria del juego. Las estrategias
fueron introducidas por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de
1950. Luego, para el afio 1954, Peter Drucker consider6 que las estrategias requieren
que los gerentes analicen su situacion presente y que la cambien en caso necesario,
saber qué recursos tiene la empresa y cuéles deberian tener. En 1962 el Investigador
Alfred Chandler establece la estrategia como un elemento que determina las metas
basicas de la empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y

asignacion de recursos para alcanzar las metas.

En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de estrategias formales, denominados sistemas de planeacion a
largo plazo. Desde entonces, las estrategias se han ido perfeccionando al grado que en
la actualidad todas las compafiias (pequefias, medianas y grandes) en el mundo
cuentan con algun tipo de estrategias; ya que, éstas representan la forma cémo ella
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actla para alcanzar sus objetivos, y estd asociada con politicas y lineamientos que

gobiernan las decisiones diarias.

2.1 Definicion de Estrategias

El concepto de estrategia ha sido objeto de mdultiples interpretaciones, de
modo que existen diversas definiciones en la actualidad, entre las cuales se
encuentran la de Koontz y Weihrich (1998:130), que consideran a la estrategia como
“la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion

de los cursos de accién y la asignacion de recursos necesarios para su cumplimiento”.

Por su parte, Serna (1999:32), define las estrategias “como acciones que
deben realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacion
y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad resultados esperados al definir los

proyectos estratégicos”.

Francés (2006), define la estrategia desde 2 puntos de vistas, una de manera
restringida y otra de manera amplia; desde el punto de vista restringida, se considera,
plan de accion para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre; y la amplia,
define los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una

organizacion (por ejemplo, una empresa).
Mintzberg y Quinn (1993), indican que es posible identificar cinco
concepciones alternativas que si bien compiten, tienen la importancia de

complementarse:

e Estrategia como plan: es un curso de accion conscientemente deseado Yy

determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los
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objetivos de la empresa. Normalmente se recoge de forma explicita en documentos
formales conocidos como planes.

Estrategia como tactica: es una maniobra especifica destinada a dejar de lado al
oponente o competidor.

Estrategia como pauta: la estrategia es cualquier conjunto de acciones o
comportamiento, sea deliberado o no. Definir la estrategia como un plan no es
suficiente, se necesita un concepto en el que se acompafie el comportamiento
resultante. Especificamente, la estrategia debe ser coherente con el
comportamiento.

Estrategia como posicion: la estrategia es cualquier posicion viable o forma de
situar a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva o no.

Estrategia como perspectiva: consiste, no en elegir una posicién, sino en arraigar
compromisos en las formas de actuar o responder; es un concepto abstracto que

representa para la organizacioén lo que la personalidad para el individuo.

En fin, la estrategia se considera como un conjunto de lineamientos a través

del cual una organizacién formula objetivos, y esta dirigida a la obtencion de los

mismos. Ademas, se puede afirmar que, la estrategia persigue la bulsqueda

permanente de la sincronia entre los recursos de la empresa y la capacidad para

obtener una via de crecimiento en los mercados donde opera.

2.2 Clasificacion de las Estrategias

El proposito de las estrategias, es determinar y comunicar a traves de un

sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo qué se desea sea la

empresa. Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos y de

esfuerzos; no tratan de delinear exactamente como debe cumplir la empresa sus

objetivos, puesto que ésta es la tarea de un numero enorme de programas de
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sustentacion mayores y menores. De alli que, Serna (1999), establezca que las
estrategias dentro de una organizacién, estan relacionadas con los objetivos que

quiere lograr dicha organizacién y las mismas las clasifica de la siguiente forma:

e Estrategias ofensivas. Estas estrategias tienen como propdsito la consolidacién de

la organizacion en el mercado, y dentro de ella se encuentran:

— Las estrategias de concentracion, cuando la empresa centra todo su esfuerzo en
un unico producto, buscando trabajar con altos niveles de productividad,
eficiencia y eficacia.

— Las estrategias de diversificacion concéntrica, se dan cuando la entidad decide
realizar productos o prestar servicios que estan relacionados con su actividad
principal.

— Las estrategias de integracion vertical, se dan cuando la organizacion decide
agregar una nueva etapa a la cadena de produccion o servicio.

— Las estrategias de diversificacién de conglomerado, cuando la empresa decide
diversificar su linea de productos pero, que no tienen relacion con su primera
actividad.

— Las fusiones, la combinacion de dos o mas entidades en una sola;
adquisiciones, es la compra que una compaiiia realiza de otra, pero deja que la
adquirida realice operaciones de forma independiente.

— Operaciones conjuntas, cuando dos 0 mas empresas se unen para realizar un
proyecto que ninguna podia hacer por separado.

— Innovacion, es la busqueda permanente de nuevos mercados y productos.

— Las alianzas estratégicas, cuando las empresas unen sus fuerzas para lograr

efectos sinérgico pero cada una de ellas mantiene su identidad.
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e Estrategias defensivas. Estas estrategias se aplican en las organizaciones para
evitar catastrofes y anticipando los problemas que puedan afectarlas. Solo se han

definido cuatro, las cuales son:

— Reduccidn o ennichamiento, consiste en disminuir el nimero de operaciones de
la empresa y asi mejorar su productividad.

— Desinversién, cuando la empresa cierra 0 vende parte de su operacién para
concentrarse en las tareas basicas derivadas de su mision.

— Liquidacién, se realiza cuando los niveles de ineficiencia son muy altos,
entonces la compariia decide vender o disponer de sus bienes previo a tramites
legales.

— Estrategia de recuperacion, la cual se define cuando la empresa realiza acciones
que dirijan a suspender su declive y establecer un ambiente de supervivencia y

de utilidades.

Cabe sefialar que, dentro de las estrategias defensivas puede darse la alianza
estratégica, la cual consiste en la busqueda de asociacion que permita alcanzar efectos
sinérgicos, pero estas alianzas como estrategias defensivas generalmente son

temporales.

e Estrategias genéricas. Estas estrategias estan dirigidas a todas las unidades
estratégicas de negocios, es decir, sefialan la direccién por areas globales. En estas
estrategias se pueden mencionar elementos como productividad laboral,
modernizacion tecnoldgica, orientacion al mercado, entre otras.

e Estrategias concéntricas. Son aquellas estrategias que afectan a toda la
organizacion, debido a los cambios del mundo actual, los cuales tienen incidencia
en el entorno empresarial. En estos casos, los gerentes se ven obligados a disefiar
estrategias que soporten el plan trazado para las diferentes areas funcionales, pero
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para ello deben tomar en cuenta principios tales como: calidad, el servicio y la
capacidad del personal; los cuales deben ser incluidos en la formulacion de

estrategias para cada caso en particular.

Otra clasificacion de estrategias, es la planteada por David (2003), que las

clasifica en: estrategias de integracion; estrategias intensivas y estrategias defensivas.

e Estrategia de integracion. Este tipo de estrategia permite a una empresa obtener
control sobre distribuidores, proveedores y competidores; esta estrategia a su vez

se divide en:

— Integracion hacia delante. Esta implica la obtencion de la propiedad o aumento
del control sobre distribuidores o vendedores a minoristas. Gran cantidad de
empresas de manufactura sigue hoy dia una estrategia de integracion hacia
delante por medio del establecimiento de sitios Web para vender en forma
directa productos a los consumidores. Este tipo de estrategia puede ser muy

eficaz:

1. Cuando los distribuidores actuales de una empresa son muy costosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion de la
empresa.

2. Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad estd muy limitada en
cuanto a ofrecer una ventaja competitiva a las empresas que siguen una
integracion hacia delante.

3. Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento y se espera
que ésta siga creciendo con rapidez; éste es un factor a considerar porque la
integracién hacia delante reduce la capacidad de una empresa para

diversificarse si su industria basica se tambalea.
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4. Cuando una empresa cuenta con el capital y los recursos humanos necesarios
para dirigir la nueva empresa de distribucion de sus propios productos.

5. Cuando las ventajas de la produccion estable son en particular altas; éste es
un factor importante porque una empresa aumenta la capacidad de
prediccion de la demanda de su producto a traves de la integracion hacia
delante.

6. Cuando los distribuidores o vendedores a minoristas actuales poseen altos
margenes de rendimiento; esta situacion sugiere que una empresa podria
distribuir de manera rentable sus propios productos y establecer precios mas

competitivos por medio de la integracion hacia delante.

Integracion hacia atrds. Es una estrategia que busca la obtencién de la
propiedad o el aumento del control sobre los proveedores de una empresa. Esta
estrategia es apropiada cuando los proveedores actuales de una empresa son
poco confiables, demasiado costosos 0 no satisfacen las necesidades de la
empresa. Para la implementacion de este tipo de estrategia se aconseja la

utilizacion de los siguientes indicadores:

1. Cuando los proveedores actuales de una empresa son muy C0stosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de la empresa, en cuanto
a refacciones, componentes, partes de ensamblaje o materias primas.

2. Cuando el nimero de proveedores es escaso y el de competidores es grande.

3. Cuando una empresa compite en una industria que crece con rapidez; éste es
un factor a considerar porque las estrategias de integracion (hacia delante,
hacia atras y horizontal) disminuyen la capacidad de una empresa para
diversificarse en una industria en declinacion.

4. Cuando una empresa cuenta con capital y recursos humanos para dirigir la

nueva empresa proveedora de sus propias materias primas.
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5. Cuando el mantener precios estables proporciona ventajas muy importantes;
es factor que se debe tomar en cuenta, porque una empresa puede estabilizar
el costo de sus materias primas y el precio relacionado de sus productos a
través de la integracion hacia atrés.

6. Cuando las provisiones actuales obtienen margenes de rendimiento elevados;
lo que sugiere que la empresa proveedora de productos o servicios en esa
industria representa una operacion valiosa.

7. Cuando una empresa necesita adquirir un recurso indispensable con rapidez.

Integracion horizontal. Se refiere a una estrategia que busca el aumento del con-
trol sobre los competidores de una empresa, este tipo de estrategias se ha
convertido en la estrategia de crecimiento méas favorecida en muchas industrias;
por ejemplo, el crecimiento explosivo del comercio electronico ha hecho que
las empresas de telecomunicaciones a nivel mundial se fusionen y utilicen la
integracion horizontal en forma desesperada para ganar competitividad. Para
conocer cuando una estrategia de integracion horizontal podria ser eficaz muy

eficaz se puede seguir los siguientes indicadores:

1. Cuando una empresa adquiere caracteristicas de monopolio en un area o
region especifica sin que el estado cuestione su tendencia importante a
reducir la competencia.

2. Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento.

3. Cuando el incremento de las economias de escala proporciona mayores
ventajas competitivas.

4. Cuando una empresa cuenta con el capital y el talento humano necesarios
para dirigir con éxito una empresa mas grande.

5. Cuando los competidores titubean debido a la falta de habilidad de la

gerencia 0 a la necesidad de recursos particulares que una empresa posee;

33



observe que la integracion horizontal no seria adecuada si el rendimiento de
los competidores fuera deficiente, porque, en ese caso, las ventas generales

de la industria declinarian.

e Estrategias intensivas. Estas son conocidas como la penetracion en el mercado y el
desarrollo de mercados y de productos, ya que, exigen la realizacion de esfuerzos
intensivos para mejorar la posicién competitiva de una empresa en relacion con los

productos existentes, entre este tipo de estrategias se encuentra:

— Penetracion en el mercado. Una estrategia de penetracion en el mercado intenta
aumentar la participacion de los productos o servicios presentes en los
mercados actuales a través de mayores esfuerzos de mercadotecnia. Esta
estrategia se utiliza mucho sola o en combinacion con otras. La penetracion en
el mercado incluye el aumento en el numero de vendedores, el incremento en
los gastos de publicidad, la oferta de articulos de promocion de .ventas en
forma extensa y el aumento de los esfuerzos publicitarios. Cinco indicadores
determinan cuando la penetracion en el mercado podria ser una estrategia muy

eficaz:

1. Cuando los mercados presentes no estdn muy saturados con un producto o
servicio en particular.

2. Cuando la tasa de uso de los clientes actuales se podria incrementar de
manera significativa.

3. Cuando la participacion en el mercado de los competidores principales ha
disminuido mientras que las ventas totales de la industria han aumentado.

4. Cuando la correlacion entre las ventas en doélares y los gastos de

mercadotecnia en dolares ha sido alta por tradicion.
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5. Cuando el incremento de las economias de escala ofrece mayores ventajas

competitivas.

Desarrollo del mercado. El desarrollo de mercados implica la introduccién de
los productos o servicios presentes en nuevas areas geograficas, este tipo de
estrategias puede ser muy eficaz cuando existan nuevos canales de
distribuciones disponibles, confiables, baratas y de buena calidad, cuando una
empresa tiene mucho éxito con lo que realiza, cuando existan nuevos mercados
inexplorados o poco saturados, entre otros.

Desarrollo de productos. El desarrollo de productos es una estrategia que
intenta aumentar las ventas por medio del mejoramiento o la modificacién de
los productos o servicios actuales. El desarrollo de productos implica por lo
general grandes gastos en investigacion y desarrollo; conocer el desarrollo de

producto podria ser una estrategia muy buena a seguir cuando:

1. Una empresa cuenta con productos exitosos que estan en la etapa de
madurez del ciclo de vida del producto; la idea en este caso es atraer a los
clientes satisfechos para que prueben productos nuevos (mejorados) como
resultado de su experiencia positiva con los productos o servicios actuales de
la empresa.

2. Una empresa compite en una industria que se caracteriza por avances
tecnologicos rapidos.

3. Los competidores importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios
similares.

4. Una empresa compite en una industria de crecimiento rapido.

5. Una empresa posee capacidades de investigacion y desarrollo muy

importantes.
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e Estrategias defensivas. Segin David (2003), se pueden clasificar en:

— Recorte de gasto. El recorte de gasto es un tipo de estrategia disefiada para
fortalecer la capacidad distintiva basica de una empresa u organizacion, esto
estd asociado con la venta de terrenos y edificios, disminucion del numero de
empleados, reduccion de la linea de productos, entre otras. Este tipo de
estrategias es muy fervoroso utilizarla cuando una empresa u organizacion
posee una capacidad distintiva definida, pero aun no ha podido lograr sus
objetivos y metas de manera constante con el paso del tiempo o cuando el
crecimiento de la misma ha sido tan rapido que se requiere una reorganizacion
interna importante.

— Enajenacion. La enajenacion se ha vuelto una estrategia muy popular, ya que,
las empresas intentan concentrarse en sus fortalezas principales, disminuyendo
su nivel de diversificacion, ésta consiste en la venta de una parte de una
empresa u organizacion para obtener capital con el proposito de realizar

mayores adquisiciones o inversiones estratégicas.

Este tipo de estrategia puede ser utilizada por la empresa u organizacion, por
ejemplo, cuando éstas han seguido una estrategia de gasto y no han logrado los
mejoramientos necesarios, cuando se necesita con rapidez una gran cantidad de
efectivo y no es posible obtenerlos de forma inmediata por otras fuentes,
cuando la accién antimonopolio gubernamental es amenaza a la misma, entre
otras.

— Liquidacion. Es un tipo de estrategia que consiste en la venta en parte de todos
los activos de una empresa, la cual, es eficaz seguir cuando una empresa u
organizacion ha implementado una estrategia de recorte de gasto y de

enajenacion y ninguna ha sido exitosa, cuando la Unica alternativa para la
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misma es la quiebra o cuando los accionistas tienen la oportunidad de reducir al

minimo sus pérdidas por medio de la venta de los activos.

Segun Porter (Francés, 2006:106), las estrategias pueden ser clasificadas en dos

tipos: genéricas y competitivas.

o Estrategias genéricas. Las estrategias genéricas, de caracter relativamente estable,
se refieren a la orientacion estratégica que adopta una unidad de negocios para
lograr ventajas competitivas sostenibles. No es fécil ni barato cambiar de estrategia
genérica de una vez adoptada pero se puede realizar de ser necesario. Esta se

clasifica en: liderazgo en costo, diferenciacion y focalizacion.

— Estrategia de liderazgo en costo. Consiste en destacar la fabricacion de
productos estandarizados a un costo muy bajo por unidad, para aquellos
consumidores que son sensibles al precio, es decir, esta estrategia necesita un
conocimiento detallado y profundo de las actividades de la cadena de valor para
identificar aquellas en las cuales se puede alcanzar ventajas en costos.

— Estrategia de diferenciacion. Esta consiste en la incorporacion de atributos,
tangibles o intangibles, que establezcan que el producto sea visto por los
clientes como especial o Unico en el mercado,

— Estrategias de focalizacion. Consiste en concentrar la atencion de las
necesidades de un grupo particular de compradores, segmento de mercado o
mercado geografico. Existen dos variantes:

1. Focalizacion en costos: Se dirige a un determinado segmento de mercado,
identificado por su poder adquisitivo, alto o bajo.
2. Focalizacion en diferenciacién: Se orienta a un segmento de mercado

identificado por necesidades o gustos especificos.
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e Estrategias competitivas. Segun Francés (2006), éstas se refieren a los cursos de
accion que promueven una empresa 0 unidad de negocio para alcanzar los
objetivos en situaciones coyunturales del mercado, tal como lo es la aparicion de
competidores, la decision de incursionar en un nuevo mercado o la de enfrentar la
aparicion de productos sustituidos. Porter (Francés, 2006:109) sefiala que, las
estrategias competitivas se clasifican en cuatro grupos, tales como:

— De disuasion. Tiene como fin evitar los conflictos con los competidores o
atenuar su magnitud.

— Ofensivas. Destinadas a eliminar o debilitar a los competidores.

— Defensivas. Nacen como respuesta a ataques de los competidores.

— De cooperacion o alianzas. Mediante las cuales varias empresas combinan

esfuerzos para competir en forma mas eficiente y eficaz.

2.3 Importancia de las Estrategias

Las organizaciones de hoy en dia estan sumergidas en un entorno que cada
vez se vuelve mas exigente, debido a la profundidad de los cambios que repercuten de
forma directa e indirecta sobre las actividades organizacionales. Razon por la cual el
gerente debe tener una preparacion estratégica que le permita guiar a la empresa ante
cualquier situacion que se presente, porque de él va a depender el desarrollo efectivo
del objetivo de la organizacion, siendo de gran importancia esta herramienta que va
permitir colocar a la empresa en un status de competitividad, permitiendo canalizar
los esfuerzos y asignar los recursos de una organizacioén, y la lleva a adoptar una
posicion singular y viable, basada en sus capacidades internas (fortalezas y
debilidades), anticipando los cambios en el entorno, los posibles movimientos del
mercado y las acciones de sus competidores (oportunidades y amenazas) (Mintzberg
y Quinn, 1993).
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Mediante el establecimiento de estrategias las organizaciones pueden asegurar
el logro de los objetivo propuestos, ademas que sirve como maniobra especifica
destinada a dejar de lado al oponente o competidor, éstas se comparten tanto planes
para el futuro como patrones del pasado, que permite a la organizacion situarse en
cualquier posicién viable de manera de ubicarla en el entorno, en que compite. Es por
esto que, las empresas se ven en la obligacion de introducir nuevos sistemas de
gestién continuamente, con la finalidad de mejorar la eficiencia de sus operaciones,
para que la empresa mantenga una posicion solida en el mercado; para captar la

atencion de nuevos clientes y mantenerse lider en el mercado.
2.4 Ciclo Estratégico

Segun Francés (2006:27), “la definicion de estrategias es parte de un proceso de

caracter ciclico” conformado por dos ciclos tales como: formal e informal.

e El ciclo estratégico informal: Puede ser aplicado por cualquier persona en el cual
se plantea los objetivos, se definen las estrategias para su ejecucion y se evallan
los resultados obtenidos en relacion a los objetivos fijados (ver figura N° 1).

Figura N° 1. Ciclo Estratégico Informal

/ Objetivos \

Evaluacion Estrategia

N e

Ejecucion

Fuente: Francés. 2006. Pag. 27.
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e El ciclo estratégico formal: En éste la definicion de estrategias viene seguida por
un proceso de planificacion en donde se especifican las acciones,
responsabilidades y recursos para posteriormente realizar un seguimiento y

control formal de la ejecuciédn (ver figura N° 2).

Figura N° 2. Ciclo Estratégico Formal

" Objetivos ~

Evaluacion Estrategia
Seguimiento o
Planificacion
Y Control
Ejecucion

Fuente: Francés. 2006. Pag. 28.

2.5 Niveles Estratégicos

En una empresa dedicada a una sola actividad econdmica, se podria aceptar la
existencia de un solo nivel estratégico, lo cual en la actualidad es poco comdn, ya
que, el entorno es muy inestable; por lo que, es necesaria la identificacion de dos o
mas niveles estratégicos. Las estrategias son realizadas por la alta gerencia, pero el
resto de los niveles deben realizar planes de accion que conlleven a alcanzar las
estrategias formuladas por ésta. Estos planes de accion también deben ser
estratégicos, por ello se dice que, las estrategias son elaboradas en todos los niveles
de la empresa. A este respecto, Robbins y Coulter (2005), indican que los niveles

estratégicos son:
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e Estrategia a nivel corporativo. Esta estrategia se formula en la alta gerencia y en
este nivel se establece la mision y vision de la empresa, y politicas generales para
el desarrollo de la misma. Esta esta dirigida para aquellas organizaciones que
tienen mas de una linea de negocios, para asi mantener un equilibrio de cartera.
Asi mismo, este nivel, pretende dar respuesta a la siguiente pregunta ¢en qué

negocio 0 negocios se debe incursionar?

e Estrategia a nivel de crecimiento. En este nivel la estrategia intenta determinar
cémo debe competir una corporacion en cada uno de sus negocios, es decir, la
estrategia es formulada para acrecentar el nUmero de productos que ofrece a los
mercados que atienden, buscando asi el crecimiento de las actividad comercial de

la misma, para defenderse frente a las competencias.

e Estrategia a nivel funcional. Este nivel tiene como finalidad utilizar y aplicar los
recursos y habilidades dentro de cada area funcional, existente en cada actividad,
de manera razonable, a fin de maximizar la productividad de dichos recursos. Las
estrategias desde el nivel funcional se realizan tomando en cuenta como respaldar
a la estrategia a nivel de negocios y ésta, a su vez, ayuda a formular la estrategia a

nivel corporativo.

2.6 Enfoques Estrategicos para la Gerencia de las Organizaciones

En la actualidad existen modelos estratégicos que los gerentes utilizan como
herramienta que les van a permitir tomar decisiones correctas, para el logro de los
objetivos de la organizacién. Entre estos estan:
¢ Planificacion estratégica. Es 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 organizacién, asi como
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su nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la industria hacia el futuro (Serna, 1997). Asi mismo, David
(2003:3), defina la planificacion estratégica “como un proceso apasionante que
permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacién de

su futuro”.

Considerando lo planteado, se puede decir que, la planificacion estratégica
es el proceso administrativo de desarrollar y mantener una relacion viable entre los
objetivos y recursos de la organizacién y las cambiantes oportunidades del
mercado; su objetivo es modelar y remodelar los negocios y productos de la
empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y utilidades

satisfactorias.

La planificacion estratégica es de gran importancia porque trata de que las
decisiones sean tomadas en el presente méas no en el futuro, pues la planeacién del
futuro exige que se haga la eleccion entre posibles sucesos futuros, pero las
decisiones en si, las cuales se toman en base en estos sucesos, solo pueden hacerse

en el momento.

Gerencia estratégica. Se entiende por gerencia estratégica “la formulacion,
gjecucion y evaluacion de acciones que permitiran que una organizacion logre sus

objetivos” (http://www.monografias.com).

La formulacion de las estrategias incluye la identificacion de las
debilidades y fortalezas internas de una organizacion (ventajas competitivas, la
determinacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa (ventajas
comparativas), el establecimiento de la mision y vision de la compafiia, la fijacion

de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de dichas
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alternativas y las decision de cuales escoger. Al llevar a cabo todo lo mencionado
anteriormente, se logrard que la organizacion sea competente en el mercado,
permitiéndole obtener buenos resultados y cumplir con las expectativas que se

tienen en la misma.

La implementacion de estrategias, es descrita por David (2008), como
aquella donde se requiere que la empresa establezca objetivos anuales, formule
politicas, motive a los empleados y destine recursos para llevar a la préactica las
estrategias. La implementacion de la estrategia implica desarrollar una cultura que
la apoye, crear una estructura organizacional eficaz, dar una nueva direccion a los
esfuerzos de marketing, elaborar presupuesto, desarrollar y utilizar sistemas de
informacion y vincular la remuneracion del empleado con el desempefio de la

organizacion.

En cuanto a la evaluacion de las estrategias, David (2008), sefiala que esta
etapa es el complemento necesario para alcanzar el éxito, ya que al implementar
estrategias, los gerentes deben saber si éstas estan o no dando resultado de acuerdo
a lo planificado y es a través de la evaluacion que se puede obtener esta

informacion.

Con base a lo anterior, se puede decir que, la gerencia estratégica se
encarga de proyectar y crear tacticas, métodos y medios, que son implementados
en todos los niveles de la organizacion, con el fin de poner en marcha sus

propdsitos para lograr sus objetivos.

Prospectiva. El enfoque prospectivo, indica que el futuro no es necesariamente la
prolongacion del pasado y la estrategia puede concebirse independientemente del

pasado (http://www.webpicking.com/notas/bloch06.htm).
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Actualmente, muchos gerentes estan cada vez mas conscientes de la
necesidad y ventaja de conocer y estudiar el futuro. Un gran numero de ellos
admiten que los retos en los proximos afios seran mas importantes 0 mas
complicados que los de ahora. La Unica certeza que se tiene sobre el futuro es que
mientras no se hagan intentos por aprenderlo seguira siendo dudoso y, con ello, se
cancelaran todas las posibilidades para evitar las tendencias adversas que se vienen

perfilando.

AUn cuando el futuro es impredecible y esta lleno de mucha incertidumbre,
hace méas de cuatro décadas que existe una disciplina que se ha convertido en un
bastion para los estrategas, puesto que, permite identificar los que ellos piensan
sobre el futuro de un determinado fendmeno. Ellos, pueden decir qué se puede
cambiar o conservar en el futuro, ya que, mediante su implantacion puede ayudar a
tomar decisiones en un ambiente confuso o de conflicto. Ademas, esa disciplina
aporta informacion valiosa que permite establecer prioridades, en el proceso de
toma de decisiones estratégicos de la organizacion.

En este sentido, emerge la “perspectiva estratégica”, la cual es definida
como “la identificacion de un futuro deseable, diferente de la fatalidad y que
depende Unicamente del conocimiento que tenemos sobre las acciones que
tenemos sobre las actividades que el hombre quiera emprender”

(http://www.webpicking.com/notas/bloch06.htm).

Balanced Scorecard (BSC): Segun Vogel (2011), el BSC o también llamado
Cuadro de Mando Integral lo que “...busca basicamente es complementar los
indicadores financieros con los indicadores no financieros y lograr un balance, de
tal forma que la empresa pueda tener buenos resultados en el corto plazo y

construir su futuro”.
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Ahora, por ser el Balanced Scorecard el enfoque estratégico a utilizar para
definir estrategias para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin —

LH & Asociados, C.A, el mismo serd ampliado méas adelante.

Total Performance Scorecard (TPS): Segin Rampersad (2004:23), el Total
Performance Scorecard puede definirse como, “un proceso sistematico de
aprendizaje, desarrollo y mejora continuos, graduales y rutinarios, basados en el

crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas”.

El Total Performance Scorecard permite a las instituciones definir a las
estrategias en cuatro categorias o perspectivas como lo son: la perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, procesos internos y conocimientos y
aprendizajes, conllevando a los empleados a desarrollar de una manera mas clara,
lo referente a cual es la mision, visién y objetivos tanto personales como

corporativos (Rampersad, 2004).

Este enfoque es el mas reciente y tiene como punto de partida la identidad
personal; es decir, que es un planteamiento que se lleva a cabo en la organizacion,
de adentro hacia afuera. La utilizacion de este enfoque va a permitirle a la
organizacion activar los motores necesarios para su desarrollo y competencia,
permitiendo mejorar, desarrollar y aprender de sus errores y virtudes y lograr, de
esta manera, un mejor desempefio organizacional, asi como del personal que en
ella labora.

El Total Perfomance Scorecard comprende cinco elementos, los cuales se
conocen como: Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP), Cuadro de Mando
Integral Corporativo (CMIC), Gestion de Calidad, Gestion por Competencia y el
Ciclo de Aprendizaje de Kolb; todo esto engloba la vision y mision del personal

con la misién y mision del corporativo (Rampersad, 2004).
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El Cuadro de Mando Integral Corporativo este concepto “...incluye la
mejora continua y el control de los negocios y el desarrollo de estrategias basadas

en la obtencidn de ventajas competitivas para la empresa” (Rampersad, 2004:10).

El Cuadro de Mando Integral personal es aquel que abarca la mision y
vision del personal, los papeles clave de éxito, objetivos, medidas de actuacion,
metas y acciones mejoras. Incluye la mejora continua de las habilidades y el
comportamiento de cada uno, basandose en el bienestar personal y el éxito social
(Rampersad, 2004).

La gestion de calidad es una forma de actuacion disciplinaria dentro de
toda empresa en la cual la mejora continua es la idea principal, donde se alcanzan
de un modo rutinario, sistematico y consistente la identificacion de problemas
Rampersad (2004).

La gestién por competencias aquel que abarca el proceso de desarrollo
continuo del potencial humano dentro de la empresa. La meta de la gestion por
competencia se basa en llevar a cabo actuaciones sobresaliente de forma continua

dentro de un ambiente desarrollado y motivado (Rampersad, 2004).

En cuanto a el Ciclo de Aprendizaje para (Rampersad, 2004:13), es aquel
elemento que “se observa en los cuatros conceptos mencionado anteriormente vy,
junto con el proceso de aprendizaje consciente, o aprendizaje por educacién, tiene
como resultado cambios en los comportamientos, tanto individuales como

colectivos”.
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CAPITULO I11
BALANCED SCORECARD (BSC)

Desde hace algun tiempo, en el mundo se viene observando con muy buenos
0jos, un nuevo sistema de gestion estratégica denominado: Balance Scorecard o
también conocido como Cuadro de Mando Integral; originalmente desarrollado por el
profesor Robert Kaplan de la Universidad de Harvard y David Norton. Al inicio, se
desarroll6 como un sistema de medicién mejorado; pero, con el tiempo ha venido
evolucionando hasta convertirse en el nucleo o piedra angular del sistema de gestion

estratégica de cualquier empresa.

El BSC representa una forma de gestién empresarial que trata de hacer que las
organizaciones, sean mas competitivas, mejorando la satisfaccion de los clientes y de
todos aquellos grupos con interés en ella, como son los accionistas, sus empleados,

los miembros de la sociedad en que se ubica, etc.

3.1 Antecedentes y Definicion del Balanced Scorecard

Los origenes del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral en espafiol)
data de 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la division de investigacion de
KPMG, patrocind un estudio de un afio de duracion sobre multiples empresas: “La
medicién de los resultados en la empresa del futuro”. El estudio fue motivado por la
creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion de la actuacion, que
dependian primordialmente de las valoraciones de la contabilidad financiera se
estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian que la
dependencia de unas concisas mediciones de la actuacién financiera estaba
obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro

valor econdmico (http://www.balancedscorecard.me).
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David Norton, Director General de Nolan Norton, actu6 como lider del
estudio, y Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de
empresas-fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de alta tecnologia - se
reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un nuevo modelo de

medicién de la actuacion.

En los inicios del proyecto se examinaron estudios recientes sobre casos de
sistemas innovadores de medicién de la actuacion. Uno de ellos, Analog Devices,
describia un enfoque para medir la tasa de progreso de actividades de mejora
continua. El caso también mostré la forma en que Analog estaba utilizando un
“Cuadro de Mando Corporativo”, de nueva creacion, que ademas de varios
indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones de actuacién relacionadas
con los plazos de entrega a los clientes, la calidad y los tiempos de los ciclos de los
procesos de fabricacion, y la eficacia de los avances de los nuevos productos. Art
Schneiderman, que entonces era vicepresidente de mejora de calidad y productividad
en Analog Devices, acudié a una reunion para compartir las experiencias de su
empresa con el Cuadro de Mando. Durante la primera mitad del estudio se presentd
una gran variedad de ideas, incluyendo el valor del accionista, mediciones de
productividad y calidad, y nuevos planes de compensacion, pero los participantes se
centraron en el Cuadro de Mando multidimensional, ya que, parecia ser lo mas

prometedor para sus necesidades.

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de Mando
hasta llegar a lo que se denominé como un “Cuadro de Mando Integral”, organizado
en torno a cuatro perspectivas muy precisas: la financiera, la del cliente, la interna, y
la de innovacion y formacion. EI nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a
corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores
previsionales e historicos, y entre perspectivas de actuacion externas e internas
(Norton y Kaplan, 1997).

48



Varios participantes experimentaron construyendo prototipos de Cuadros de
Mando Integrales en instalaciones piloto de sus empresas. Luego informaron al grupo
de estudio sobre la aceptacion, las barreras y las oportunidades del Cuadro de Mando
Integral. La conclusion del estudio, en diciembre de 1990, documentd la viabilidad y

los beneficios resultantes de un sistema de medicion tan equilibrado.

En 1992 Norton y Kaplan (Norton y Kaplan, 1997), lanzan la idea del Cuadro
de Mando Integral y ponen las bases de lo que actualmente es la herramienta del
Balanced Scorecard (BSC), ampliamente desarrollada por especialistas y consultoras.
El BSC deja de ser un conjunto de indicadores y se convierte en “una herramienta de
gestibn que traduce la estrategia a un conjunto coherente de indicadores”
(http://www.tablero-decomando.com).

Como se puede observar, el Balanced Scorecard (BSC) ha pasado por tres
etapas después de su creacion en 1987. El primer BSC se centré en la medicién y
reporte (1992), posteriormente el concepto se amplié para utilizar la herramienta para
la alineacidn y comunicacion de la estrategia (1996), mientras que a partir del 2000,

la herramienta se utiliza para gestionar la estrategia corporativa.

Robert S. Kaplan y David P. Norton en un articulo publicado en 1992 por
Harvard Business Review, revolucionaron la gestién de empresas, con el concepto
que sus objetivos se alineen a la vision y estrategias por medio de la categorizacion de
los objetivos en diversas perspectivas, para traducirlas en acciones concretas que

propician un 6ptimo seguimiento del desempefio.
El Balanced Scorecard (BSC), es un sistema de gestion que responde a las

preguntas mas importantes que se deben hacer ante la responsabilidad de sacar

adelante un negocio, ;,como ven los clientes a las organizaciones?, ;qué procesos
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internos se deben mejorar?, ;qué se puede mejorar para crear valor? y ;cémo se ve la

organizacion ante los accionistas? (Norton y Kaplan, 1997).

Cada una de estas preguntas se responde mediante un conjunto de esfuerzos
medibles, colocados en cuatro diferentes perspectivas: perspectiva del cliente,
perspectiva interna, perspectiva de innovacion y aprendizaje, y perspectiva financiera.
Estas perspectivas son las propuestas por los autores, pero se pueden modificar,

agregar o quitar las mismas en funcion de la naturaleza de cada organizacion.

Es asi como nace el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, como
una herramienta gerencial con el objetivo basico de poder diagnosticar una situacion
y de efectuar un monitoreo permanente. Es una metodologia para organizar la
informacidn y acrecentar el valor. Tiene la ventaja de no requerir grandes planes
estratégicos formales para poder disefiarla. Con el perfil estratégico es suficiente, con

lo cual empresas del mismo sector, tamafio y cliente podran tener tableros similares.

El Balanced Scorecard (BSC) constituye un sistema muy atil para definir su
propio modelo de negocio en mediciones de desempefio, con una vision amplia de la
organizacion y para lograr comunicar e implementar la estrategia reflejada en dicho

modelo.

Segun Norton y Kaplan (1997:4), el Balanced Scorecard:

...Complementa indicadores de medicién de los resultados de la
actuacion con indicadores financieros y no financieros de los factores
claves que influiran en los resultados del futuro, derivados de la mision
y estrategia de la organizacion. Este sistema de gestion enfatiza la
conversion de la vision y estrategia de la empresa en objetivos e
indicadores estratégicos...
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El Balanced Scorecard, proporciona perspectiva global de la empresa con el
objetivo de facilitar la toma de decisiones para poder llevar a cabo una correcta
gestién de la misma. Ademas, sirve como canal de comunicacién entre los diferentes

niveles de la organizacion.

También, puede entenderse al BSC como una herramienta o metodologia, lo
importante es que convierte la visién en accion mediante un conjunto de indicadores
agrupados en cuatro categorias de negocio: financieras, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento. EI BSC sugiere que estas perspectivas abarquen todos los
procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y debe

considerarse en la definicion de los indicadores (Norton y Kaplan, 1997).

El BSC proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la
mision y la estrategia: utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la organizacion
desea, y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las
energias, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la

organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo.
3.2 Objetivos del Balanced Scorecard

Norton y Kaplan (1997), indican que los objetivos de los indicadores del BSC
derivan de la vision y estrategia de una organizacién y contemplan la actuacion de la
organizacion desde las cuatro perspectivas (la financiera, la del cliente, la del proceso
interno y la de formacidn y crecimiento). Los principales objetivos del BSC son los

siguientes:

o Clarificar la estrategia y conseguir en consenso sobre ellas.
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e Comunicar las estrategias a toda la organizacion.

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

¢ Vincular los objetivos estratégicos con objetivos a largo plazo y los presupuestos
anuales.

e ldentificar y alinear las iniciativas de estrategias.

o Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas.

e Obtener un Feed-Back para aprender sobro la estrategia y mejorarla.

e Permitir la actuacion estratégica.

e Mejorar la actuacion empresarial.

3.3 Caracteristicas del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una forma integrada, balanceada y estratégica de
medir el progreso actual y suministrar la direccion futura de la compafiia que permite
convertir la vision en accién, por medio de un conjunto coherente de indicadores
agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a traves de las cuales es posible ver el

negocio en conjunto. Por lo tanto es:

e Integrada. Porque utiliza las cuatro perspectivas indispensables para visualizar una
empresa o area de la empresa como un todo, son estas perspectivas basicas con las
cuales es posible lograr cumplir la visién de una compariia y hacerlo exitosamente.

e Balanceada. Uno de los conceptos clave y novedoso sobre el cual se basa el
nombre "Balanced Scorecard"” es la palabra “balanced”, es decir, “equilibrio”. Lo
importante aqui es que la estrategia de la compafiia este balanceada/equilibrada,
asi como sus indicadores de gestion, es decir, que existan tanto indicadores
financieros como no financieros, de resultado como de proceso y asi
sucesivamente.

e Estratégica. Otro concepto novedoso del enfoque del BSC, trata de tener objetivos
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estratégicos que estén relacionados entre si y que describan la estrategia de la
comparfiia por medio de un mapa de enlaces causa-efecto (http://www.tablero-

decomando.com).

Ademas, Norton y Kaplan (1997), mencionan otras caracteristicas:

e Surge como una herramienta excelente para comunicar a toda la organizacion la
vision de la empresa.

e Es una herramienta que permite implementar la estrategia y la mision de una
empresa a partir de un conjunto de medidas de actuacion.

e Pone énfasis en la consecucion de objetivos financieros, e incluye los inductores
de actuacion futura para el logro de esos objetivos.

e Proporciona una estructura para diagrama causa-efecto, estableciendo las hipétesis
estratégicas a través de la secuencia si/entonces.

e Permite anticipar a futuro, como el negocio creara valor para los clientes.

e Mide los factores financieros y no financieros del estado de resultado de la

empresa.

3.4 Importancia del Balanced Scorecard

Las empresas ya no se gestionan a través de sistemas de control de gestion
construidos en torno a indicadores y metas financieras, que tienen una reducida
relacion con el progreso en el logro de los objetivos estratégicos de medio y largo
plazo; lo cual ha motivado el desarrollo de la necesidad de establecer medidas no
financieras, como son la calidad y la velocidad de respuesta, medidas de caracter
externo, como la satisfaccion de los clientes y la imagen de marca, y medidas
orientadas hacia el futuro, como la satisfaccion de los recursos humanos de la propia

organizacion y la innovacién de nuevos productos y procesos.
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Al mejorar los sistemas de informacion se ha dado respuesta a la cada vez
mayor necesidad de disponer de informacion destinada a la toma de decisiones; lo
cual ha posibilitado la aparicion y la evolucion de nuevas herramientas de
planificacion y gestion, identificandose estas herramientas con un proceso secuencial
en el que se distinguen tres dimensiones: la planificacion estratégica, la implantacion
de la estrategia y las actividades de control. En este contexto, tal y como sefiala
Aparisi (2004), el BSC se ha constituido, en uno de los modelos de planificacion y
gestion que mayor interés ha despertado entre los directivos tanto del sector publico
como privado; debido a que se trata de un modelo de enfoque u orientacion
estratégica que da una solucion clara y practica al despliegue, implantacién y gestion
de la estrategia en las organizaciones orientadas hacia la creacion de valor, y cuya
pretensién se haya centrada en proporcionar un conjunto de herramientas que faciliten

el logro del éxito competitivo en el largo plazo.

El enfoque del BSC lo que busca basicamente es complementar los
indicadores financieros con los indicadores no financieros y lograr un balance de tal
forma que la compafiia puede tener buenos resultados en el corto plazo y construir su
futuro, de esta manera la compafiia serd exitosa y cumplird su vision, serd una

empresa donde todos quisieran trabajar.

Una vez que se empieza a utilizar el enfoque del Balanced Scorecard, se
perciben los resultados que se pueden conseguir y la interaccion de este enfoque con
cualquier otra herramienta gerencial, llamese calidad total, reingenieria o cualquier
otra, se convertira en una poderosa estrategia con la cual la empresa podra alcanzar lo
que desee, su suefio anhelado, no habré nada que no pueda vencer a traves de esta

combinacion.

La actual importancia conferida al Balanced Scorecard, es que supera a los

sistemas tradicionales de medicion, se constituye en un sistema de gerenciamiento
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capaz de motivar para producir mejoras en areas criticas tales como: produccion,
procesos, desarrollo de clientes y nuevos mercados. Esta herramienta, de vital
importancia, permite integrar la vision de la empresa sobre la base de su orientacion

estratégica, conjuntamente con el control continuo de la actuacion lograda.

3.5 Estructura del Balanced Scorecard

De acuerdo al The Balanced Scorecard Institute o Instituto del Balanced
Scorecard (http://www.balancedscorecard.org), el BSC desglosa la vision del futuro
en cuatro perspectivas (ver figura N° 3) que estdn enlazadas horizontal y
verticalmente, pero que se activan de forma independiente. Las cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje; se cruzan con las distintas partes
de la actividad para formar un mosaico que representa al conjunto del sistema. Una
division de este tipo permite que las personas se sientan mas identificadas con la parte
de la vision con la que estan interesados o en la que pueden trabajar y desarrollar
estrategias que son por si mismas parte de la general.

El BSC se construye a partir de la vision/mision/estrategia de la organizacion.
Establece un conjunto de objetivos, indicadores y estandares organizados en las

cuatro perspectivas que se describieron anteriormente.

e La perspectiva financiera. Segun Francés (2006:95), “comprende aquellos actores
que detentan el poder final de decisiones acerca de la organizacion”; esta
perspectiva representa la vision de los propietarios de la organizacion y mide la
creacion de valor que da sentido a la propia organizacion. Los indicadores que se
incluyen en ésta perspectiva son aquellos que reflejan si la organizacién consigue

lo que pretende, es decir, sus finalidades.
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Figura N° 3. Perspectivas del Balance Scorecard
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e La perspectiva del cliente. Esta perspectiva “comprende a quienes reciben el
impacto directo o indirecto de la actividad de la organizacion, pero que no ejercen
control sobre ella” (Francés, 2006:95), refleja la posicion de la organizacion en los
segmentos del sector a los que ofrece sus servicios y en los que necesariamente
tiene que competir. Esta perspectiva mide si los servicios que se ofrecen responden
a las necesidades y expectativas de los receptores y clientes y, por tanto, los
atributos de valor que la institucion ofrece.

e La perspectiva de los procesos. “Corresponde a las actividades de la propia
organizacion y las de otras organizaciones que contribuyen con ella, como son las
de los socios, terciadores y proveedores” (Francés, 2006:95); es decir, es una
medida interna de la actividad de la organizacion y recoge los indicadores de los
procesos criticos que llevan al éxito en el sector de la sociedad en la que se
desenvuelve la organizacion. Esta perspectiva refleja la situacion de los procesos
para generar en los clientes satisfaccion y percepcion de valor afiadido. Con el
analisis de los datos de esta perspectiva es posible conocer y mejorar la cadena de

valor de cada proceso y mejorar paralelamente la estructura organizativa.
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El establecimiento de objetivos para los procesos internos es una de las mas
claras diferenciaciones del BSC con otros modelos de evaluacion, ya que el
mejoramiento del funcionamiento de los procesos constituye un eje central para la
estrategia. Ademas de los objetivos especificos de cada proceso las medidas estan
centradas en la conformidad, efectividad, eficiencia (y costes en general), tiempo

de realizacion, valor afiadido y flexibilidad.

Perspectiva de capacidades. Esta refleja la capacidad de renovacion y crecimiento
de la organizacién en el momento actual y a corto plazo, es decir, valora las
competencias actuales y futuras. Estas competencias, que tienen las personas y la
institucion, son las que permiten desarrollar los procesos en las condiciones
Optimas y, por tanto, son la base de la satisfaccion de los clientes y del éxito final.
Estas competencias se identifican esencialmente con el capital intelectual de la
empresa (humano, relacional, y estructural) y no solo se valoran por la capacidad
actual sino tambien por la posibilidad de su generacion, es decir, de aprender y

crecer.

Puesto que, el BSC esta ideado para generar cambios que produzcan
resultados, esta premisa parte del supuesto de que para tener éxito es necesario

transformar la cultura que soporta los nuevos procesos.

Como cualquier sistema vivo las organizaciones necesitan revitalizarse o
iniciar un proceso de agotamiento y muerte: un enfoque falso que termina en el
desastre, es cambiar las apariencias de la estructura y los subsistemas sin modificar
la esencia de la organizacion, que esta en el recurso humano. Es por ello, que
deben existir medidas que reflejen los signos vitales de la organizacion a través de
las personas. Esto incluye la forma de pensar (afrontar el futuro, crear vision,

comunicarse, entre otros) los sentimientos y emociones que mueven a las personas
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(implicaciones, compromisos, satisfaccion) y los comportamientos (conductas que
suponen actuar de forma diferente para conseguir resultados distintos (Rondon,
1999).

3.6 Construccion del Balanced Scorecard

Se describe el BSC como un concepto que ayuda a traducir la estrategia en
accion, estableciendo que el BSC provee una forma adecuada de administrar un
conjunto de operaciones comerciales con una metodologia que facilita la
comunicacion y comprension de las estrategias y metas comerciales en todos los

niveles de una organizacion.

El BSC comienza con la vision de una compafiia y sus estrategias, para lo cual
posteriormente se definen los factores criticos de éxito. A la hora de la construccion
se deben entender los valores y objetivos a monitorear, y las relaciones que guardaran
los objetivos principales con los secundarios, asi como también los indicadores que
seguiran los diversos sectores o areas, y las relaciones que se guardaran entre si. Ello
debe distinguirse claramente de la fijacion de los objetivos especificos, los cuales iran

evolucionando constantemente como producto de los cambios internos y del entorno.

De acuerdo a Rondon (1999), los pasos fundamentales a llevar a cabo serian:

¢ Planificacion estratégica (mision — objetivos — valores — vision)

e Determinacién de los puntos clave o determinantes (FCE — Factores Claves de
Exito). Correspondiente a cada area, sector 0 proceso.

e Fijar qué datos se han de cargar, quién, cuando, como y dénde.

e Formato de la informacion en pantalla. disefio y gréficos.
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El nivel de detalle se incrementard a medida que los indicadores se acerquen a
los procesos o areas operativas. La pregunta es ¢cuantos datos monitorear y cuales?
Se deberia distinguir entre datos fundamentales, para los cuales se considera como
apropiado, de acuerdo a estudios psicoldgicos, un méximo de siete, como cantidad
que puede seguirse, retenerse mentalmente por el usuario, pero ademas deben
informarse por excepcion todos los indicadores que estén fuera de control (sea de
forma positiva o bien negativa). Ello no implica que el interesado pueda acceder a
informarse de todos los indicadores si desea hacer un analisis pormenorizado, pero el
formato de informacion debe ser tal que informe los datos clave y aquellos que

constituyan una necesidad de toma de decisiones.

En cuanto a los datos a informarse o monitorear son aquellos que tengan
relacion directa con la toma de decisiones del interesado en funcion a sus
responsabilidades y en cuanto a la vision sistémica de la empresa y los procesos. Asi
pues, cada gerente o supervisor e incluso los empleados u obreros tendran sus
monitores con informacion correspondiente a distintos indicadores y periodos de
tiempo. Es fundamental que todos los componentes de la empresa cuenten con

informacidn para el autocontrol y como forma de mejorar sus propios procesos.

Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no
son posibles (Cuesta Santos, 2000). Cada organizacion debe construir el Balanced
Scorecard que se apropiado para la necesidades de la empresa, sin copiar recetas de
otros modelos empleados. Del analisis bibliografico, realizado se detectd, que no
existe una metodologia Unica para desarrollar el Cuadro de Mando Integral. En la
figura N° 4, se ofrece el procedimiento expuesto por Nogueira Rivera (2002), a partir
de las proposiciones de Amat Salas & Dowds (1998), Norton & Kaplan (1997),
Biasca (2002) y Ldpez (2002). Este procedimiento parte del supuesto de que la

empresa haya ejecutado su ejercicio estratégico.
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Segun Norton y Kaplan (1997), un buen BSC debe tener una mezcla adecuada
de medidas de resultados y de inductores de la actuacion de la estrategia de la unidad
de negocio. Las medidas de resultados, sin los inductores de actuacién, no comunican
la forma en la que hay que conseguir los resultados finales, ni proporcionan una
indicacion de si la estrategia se logra con éxito. Por el contrario, los inductores de la
actuacion, sin medidas de los resultados, no conseguiran poner de relieve si las
mejoras operativas han sido transformadas en un negocio mejorado con clientes
nuevos y actuales y en una mejor actuacion financiera. La informacion real actual,
acompariada de datos documentales del pasado, es la informacion mas completa para

estimar las tendencias del futuro (ver figura N° 4).

Asimismo, existe consenso en considerar el liderazgo como el factor clave
para el éxito del BSC, ya que, el lider de la empresa es quien tiene bajo su
responsabilidad que esta poderosa herramienta suministre el efecto requerido, a través
de su preparacion, conocimiento del negocio, vision global del entorno, integracion
moral, confiabilidad interna, asi como con el apoyo y entusiasmo que le brinde al

proyecto.

No obstante, ademas del compromiso de la direccion de la empresa, se
requiere involucrar a todas las personas de la organizacion, de manera que todos
puedan contribuir a la nueva estrategia e implementarla en su dia a dia, de forma tal
que contribuya al éxito empresarial y al mantenimiento y funcionamiento del sistema

de gestion.

3.7 Las Cuatro Perspectivas del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard tiene como base cuatro perspectivas fundamentales:
financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, a través de la cuales

es posible observar a la empresa en su conjunto. Por lo tanto, el cumplimiento de
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estos cuatro pilares, contribuye a la motivacion de los empleados, a mejorar todas las
etapas de la cadena de valor, a satisfacer las expectativas de los clientes y conseguir

su lealtad; por ultimo, a ofrecer mayores rendimientos a los accionistas.

Figura N° 4. Despliegue del Balanced Scorecard

l1. Caracterizacién dela organizacion | A —

!

|2. Seleccionar la unidad de la organizacién adecuadal

B. Explicacién detallada del BSC|
4

A. Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicosl

FASE
Orientheién al disefio

—

B. Identificar las relaciones causa efecto|

—

6. Seleccién deindicadores |

—

[7. Expresién de célculo v frecuencia de analisis |

-

FASE IT
Definirla arquitectura de indicadores

B. Benchmarking, comparaciones y representacion gréfica |

l

B. Sistema de informacién gerencial |

FASE III
Informacidén

[10. Comunicacién y capacitacién |

1. Integracién a todaslas fases dela gestion empresanial |

1

|12. Analisis delas desviaciones y ejecucién de acciones correctivas l

Fuente: Nogueira. 2002. Pag. 45

FASE IV
Implantacién
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Pese a que estas cuatro son las perspectivas mas genéricas, no son
“obligatorias”. Por ejemplo, una empresa de fabricacion de ropa deportiva tiene,
ademas de la perspectiva de clientes, una perspectiva de consumidores. Para esta
empresa son tan importantes sus distribuidores como sus clientes finales (Betancourt
y Bruzual, 2005).

En otros casos, puede ser interesante una perspectiva de entorno competitivo
que permita el seguimiento de la dindmica de los competidores. Para una empresa sin
animo de lucro, la creacion de valor entendida desde un punto de vista econémico -
financiero no es un objetivo primordial, sino mas bien un recurso para poder alcanzar
la mision. En estas organizaciones, los indicadores financieros figurardn en la

perspectiva de recursos y no sera tan comun encontrar una perspectiva financiera.

e Perspectiva financiera. La perspectiva financiera incorpora la vision de los
accionistas y mide la creacion de valor de la empresa. Responde a la pregunta:
¢Qué indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente
se transformen en valor? Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas
relevantes de organizaciones con animo de lucro, que es, precisamente, crear valor

para la sociedad.

Para Norton y Kaplan (1997), el Balanced Scorecard retiene la perspectiva
financiera, ya que, los indicadores financieros son valiosos para resumir las
consecuencias economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han
realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una
empresa, Su puesta en practica y ejecucién, estan contribuyendo a la mejora del
minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la
rentabilidad, medida; otros objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento

de las ventas.
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La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en
la creacién de valor para el accionista; por lo que, estos valores son alto indice de

rendimiento, garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.

Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del
BSC deben ser vinculados a la consecucién de uno o mas objetivos de la

perspectiva financiera.

De acuerdo a los autores Norton y Kaplan (1997), existen distintos
indicadores  financieros que impulsan la  estrategia  empresarial,
independientemente de la fase o ciclo de vida de la organizacion. El interés
financiero de la organizacion estara dirigido al crecimiento y diversificacion de los
ingresos, reduccion de costos, mejora de la productividad y utilizacion de los
activos, estrategia de inversion, y para cada uno de ellos se eligen indicadores,
tomando en cuenta las fases del ciclo de vida de la organizacion.

A continuacion se presentan las caracteristicas mas resaltantes de la

perspectiva financiera para una mejor gestion empresarial:

— Sirve de enfoque para los objetivos e indicadores de todas las demas
perspectivas (clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

— Vincula los objetivos de cada unidad del negocio con la estrategia de la
empresa.

— Enfatiza el crecimiento de las ventas en nuevos mercados y clientes,
manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el desarrollo de los
productos y los procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el

establecimiento de nuevos canales de mercados, ventas y distribucion.
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— Implica la expansion de la oferta de productos y servicios para llegar a nuevos
clientes y mercados.

— Busca cambar la variedad de productos y servicios para que se conviertan en
una oferta de mayor valor afiadido, y cambiar los precios de dichos productos y

Servicios.

Asi mismo, la perspectiva financiera presenta una serie de objetivos para

alcanzar la estrategia del negocio a saber:

— Mejorar los rendimientos.

— Ampliar la diversidad de los ingresos.

— Reducir la estructura del costo.

— Satisfacer las expectativas de los accionistas.
— Mejorar la actuacion de las operaciones.

— Reducir el riesgo de los accionistas.

Las ventajas mas resaltantes de la perspectiva financiera, para mejorar la

gestion empresarial son:

— Hacer llegar los productos y servicios existentes a nuevos clientes y mercados
para el crecimiento de los riesgos.

— Es flexible en la modalidad de aplicacion de las estrategias.

— Mejora los margenes de explotacion y controla los niveles de gastos indirectos
y de apoyo.

— Contribuye a conseguir mayores ratios de rentabilidad y de rendimiento sobre
las inversiones.

— Mejora la eficiencia del capital circulante.

— La utilizacion de los activos puede centrarse en mejorar los procedimientos de
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inversion, tanto para mejorar la productividad de los proyectos de inversion
como para acelerar dichos procesos, a fin de que los ingresos de dinero

procedentes de estas inversiones se realicen mas pronto.

En linea general, la perspectiva financiera permite que la alta direccion de
las unidades de negocio especifiquen, no s6lo como se evaluara el éxito de la
empresa a largo plazo, sino las variables que se consideran mas importantes, para
la creacién y el impulso de los objetivos de resultado a largo plazo. Los inductores
de la perspectiva financiera seran ajustados a medida del sector economico, el

entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio.

Esta vinculacion con los objetivos financieros reconoce de forma explicita,
que el objetivo a largo plazo del negocio es la generacion de rendimientos
financieros para los inversores y, todas las estrategias, programas e iniciativas han
de permitir que la unidad de negocio alcance sus objetivos financieros. Cada una
de las medidas que se seleccionen debe formar parte de un vinculo de las
relaciones causa-efecto, terminando en los objetivos financieros que representan

un punto estratégico para la unidad de negocio.

Los indicadores mas importantes de la perspectiva financiera del Balanced

Scorecard que permitiran alcanzar la estrategia empresarial son:

— Rendimiento sobre las inversiones.

— Valor anadido econémico.

— Porcentaje de ingresos de nuevas aplicaciones.

— Porcentaje de ingresos procedentes de nuevos productos y servicios.
— Tasa de crecimiento de las ventas por segmentos.

— Tasa de utilizacion de activos.
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— Rentabilidad de la linea de productos y clientes.

— Ratios de capital circulante (ciclo de maduracion).

e Perspectiva del cliente. La filosofia de gestiébn ha mostrado un incremento en la
importancia del enfoque al cliente y a su satisfaccion indiferentemente del tipo de
negocio. Si los clientes no estan satisfechos, entonces eventualmente encontraran
otros proveedores que satisfagan sus necesidades. ElI pobre desempefio de esta
perspectiva es un indicador del deterioro futuro de la empresa, aunque, sin

embargo, el cuadro financiero actual pueda verse bien.

En el desarrollo de medidas para la satisfaccion, los clientes deberian ser
analizados en términos de categorias o grupos de clientes y categorias de procesos
para los cuales se provee un producto o servicio, ya que, en general, los clientes
existentes y los potenciales no son homogeneos. Tienen preferencias diferentes y

valoran de forma diferentes las caracteristicas de un producto o servicio.

Norton y Kaplan (1997), indican que, en la perspectiva del cliente el
Balanced Scorecard, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacién
de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva
acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados
satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada.
Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de
ingresos de los objetivos financieros de la empresa. Asimismo, esta perspectiva
permite que las empresas equiparen sus indicadores claves sobre los clientes,
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de

clientes y mercados seleccionados.
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Las caracteristicas que se presentan a continuacion representan los aspectos

mas importantes de la perspectiva del cliente en el ambiente empresarial:

— Los clientes esperan productos de Optima calidad, que se entreguen a tiempo
con un costo adecuado.

— Identifica los segmentos de clientes y mercado donde la empresa espera
competir.

— Mide las propuestas de valor que se orientan a los clientes y mercados.

— Evalta las necesidades de los clientes, como su satisfaccion, lealtad,
adquisicién y rentabilidad, con el fin de alinear los productos y servicios con
sus preferencias.

— Traduce la estrategia y vision en objetivos sobre clientes y segmentos y son
estos los que definen los procesos de mercados, operaciones, logisticas,

productos y servicios.

Entre los objetivos de la perspectiva del cliente, que sirve de base para

conseguir las metas empresariales se encuentran:

— Mejorar la atencidn del cliente seleccionado.

— Desarrollar la colaboracién ciudadana, incentivando cada afio lo programado.
— Tener en existencia los articulos que el cliente elige en primero lugar.

— Aumentar la confianza del cliente en el asesoramiento financiero.

— Aumentar la satisfaccion del cliente.

— Crear valor afiadido al cliente.

— Mejorar la calidad y el servicio para conseguir un 100% de satisfaccion.

— Mejorar la actuacion de la empresa.

Las ventajas que ofrece la perspectiva del cliente, cuando los directivos
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tienen clara la vision y estrategia empresarial son:

— Comunica una imagen clara a sus clientes potenciales.

— Se empefa en ofrecer calidad en el producto, diferenciandose de sus
competidores.

— Ofrece medidas de la entrega puntual, con productos libres de defectos.

— Consigue un alto grado de fidelidad.

— Impulsa la satisfaccidn, lealtad y retencion por medio de la rentabilidad de sus
clientes.

— Ofrece garantia, permitiendo retener a los clientes que de otro modo podrian

haberse perdido para siempre.

Es importante resaltar que, tener éxito en las medidas centrales del cliente
(cuota, retencion, incremento y satisfaccion) no garantiza que una empresa tenga
clientes rentables. Obviamente, una forma de tener clientes extremadamente
satisfechos es vender sus servicios y productos a unos precios muy bajos. La
satisfaccion del cliente y una alta cuota de mercado son solo unos medios de
conseguir rendimientos financieros mas altos, por lo que, toda empresa debe medir
la rentabilidad de su negocio, especificamente en los segmentos de los clientes
seleccionados. Asimismo, los sistemas de costos basados en las actividades,
permiten a las empresas medir la rentabilidad individual y agregada del cliente.
También, las empresas deben estimar algo mas que los clientes satisfechos y
felices; han de querer clientes rentables. Es asi como la rentabilidad del cliente
ayuda a impedir que las organizaciones orientadas a los clientes se conviertan en

empresas obsesionadas con los clientes.

Para ser excelentes en las relaciones con los clientes, es importante mejorar

la atencion al consumidor, mejorar la presentacion del servicio y garantizar la
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lealtad y satisfaccion del cliente a gran escala. Ahora, la satisfaccion del cliente
esta supeditada a la propuesta de valor que la organizacion o empresa plantee. Esta
propuesta de valor cubre, basicamente, el espectro de expectativa compuesta por:
calidad, precio, relaciones e imagen que se reflejen en su conjunto la transferencia

de valor al proveedor.

Los indicadores mas resaltantes de la perspectiva cliente del Balanced

Scorecard, producto de la vision y la estrategia gerencial son:

Cuota de mercado.

— Incremento de clientes.

— Adaquisicion de clientes.

— Satisfaccion de clientes.

— Rentabilidad de los clientes.
— Calidad de atencion al cliente.
— Ndmero de premios.

— Numero de clientes perdidos.
— Ndmero de quejas.

— Indice de fidelidad.

— Imagen general.

— Ventas anuales/ cliente.

— Satisfaccion servicios post venta.

— Garantias ofrecidas.

Perspectiva del proceso interno del negocio. Esta perspectiva se aplica a los
procesos comerciales internos. La medicion de esta perspectiva permite saber qué
tan bien va su negocio, si sus productos y servicios cumplen los requisitos del

cliente. Estas medidas tienen que ser cuidadosamente disefiadas por aquellos que
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conocen mas intimamente estos procesos.

En la perspectiva de procesos internos se identifican cuéales son los
procesos internos claves de la organizacion que los directivos deben estudiar y
evaluar a la hora de conseguir los objetivos financieros de la misma, y para
satisfacer las expectativas de los consumidores. Los ejecutivos deben identificar

los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente.

Las principales caracteristicas de la perspectiva de procesos internos son

las siguientes:

— Recoge indicadores relativos a los procesos internos que afectan en mayor
grado a los resultados de la empresa.

— Considera los procesos que contribuyen en mayor medida a incrementar la
satisfaccion del cliente, como puede ser la calidad de los productos, el costo, el
plazo de entrega, etc.

— Se centra en los procesos claves que tendran mayor impacto en la consecucion
de los objetivos financieros de una organizacion para conseguir altos niveles de
rendimientos financieros.

— ldentifica procesos totalmente nuevos en los que los directivos deberan ser
excelentes para lograr con éxito la estrategia empresarial.

— Define una completa cadena de valor de los procesos necesarios para ofrecerles
a los clientes soluciones de acuerdo a sus necesidades. Dichos procesos son: de
innovacion (analisis de mercado, desarrollo de productos y servicios);
operativos (produccion y distribucion); y los servicios post-venta (venta y

servicio después de la venta).
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Asi mismo, la perspectiva de procesos internos tiene como objetivos:

— Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.

— Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionado.

— Aumentar al maximo la retencion de los consumidores.

— ldentificar y vender productos a los segmentos de mercado rentables.

— Mejorar los procesos existentes y evaluar procesos futuros.

— ldentificar e influir en las necesidades de los clientes y crear productos y
servicios necesarios para satisfacer esas necesidades.

— Servir a los clientes de una forma eficiente y oportuna, sin defectos.

— Mejorar la eficiencia de las operaciones de la unidad de negocio.

— Reducir al minimo los problemas operativos de la unidad de negocio

— Mejorar la estabilidad de los clientes actuales y futuros.

— Ofrecer, en general, un servicio superior y, una buena relacion calidad — precio

en cada segmento de mercado en los que la organizacidén compite.

Ahora, al centrarse la perspectiva de los procesos internos, en aquellos
procesos criticos de la empresa tienen mayor relacion con la satisfaccion del
cliente y con la consecucion de los objetivos financieros de la misma, logra

encontrar varias ventajas, tales como:

Aumento en la satisfaccién del cliente.

Creacion de productos y servicios nuevos e innovadores.

Altos rendimientos financieros.

Mejora la productividad.

Desarrollo de procesos nuevos
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— Creacion de nuevos mercados.

— Retencion de clientes nuevos.

— Rentabilidad del cliente.

— Prestacion de servicio rapido y eficiente.

— Mejora de la imagen del negocio ante los clientes.

— Excelente disponibilidad de los productos y/o servicios elaborados.

— Mejora en los procesos operativos (produccion y distribucion), de la unidad de
negocio.

— Reduccién de tiempos de fabricacion de los productos.

— Ser excelentes en anticiparse y responder rapidamente a las necesidades del
cliente y, a la actividad de los competidores.

— Mejora en la atencion al cliente.

— Generacion de valor agregado.

Los sistemas tradicionales de medicion de actuacion, en la mayoria de las
organizaciones, se centran en la mejora de los procesos operativos existentes; sin
embargo, la perspectiva de procesos internos del enfoque, no se limita nicamente
en los procesos existentes, pues busca identificar y evaluar procesos totalmente
nuevos en los que, la empresa debera ser excelente para satisfacer los objetivos

financieros del cliente.

No obstante, esta perspectiva permite a las empresas crear productos y
servicios completamente nuevos que satisfagan las necesidades emergentes de los
clientes actuales y futuros. Hoy en dia, la habilidad de muchas organizaciones en
gestionar con éxito un proceso de muchos afios de duracion de desarrollo de
productos o desarrollar una capacidad para alcanzar unas categorias de clientes

completamente nuevos, es mas importante para la actuacion econémica futura que
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el gestionar las operaciones ya existentes de una forma eficiente, consistente y

sensible.

Esta perspectiva, también, tiene como importancia que la empresa ponga
un énfasis considerable en los procesos de investigacion, inversion, disefio y

desarrollo que dan como resultado nuevos productos, servicios y mercados.

Algunos indicadores que utiliza la perspectiva de procesos internos del

Balanced Scorecard, para lograr con éxito la estrategia de la organizacion son:

— Tiempo de proceso.

— Cumplimiento de plazos de entrega.
— Costo de introduccién de nuevos productos.
— Tiempo de espera de proveedores.
— Tiempo de espera de produccion.

— Tiempo de respuesta.

— Reduccidn de desperdicio.

— Devoluciones.

— Costo de errores en procesos.

— Mejora de la productividad.

— Eficacia del ciclo de fabricacion.

— Tasa de efectos del proceso.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento. Esta perspectiva incluye el
entrenamiento del empleado y las actitudes culturales corporativas en relacion con
la superacion propia y la corporativa. En una organizacion basada en el
conocimiento de los trabajadores, las personas - la Gnica fuente de conocimiento -

son el principal recurso. En el clima actual de rapido cambio tecnoldgico, se esta
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volviendo necesario desarrollar una forma continua de aprendizaje para los
trabajadores. Esto permite guiar la forma de enfocar fondos de entrenamiento, en
donde éstos puedan contribuir de una mejor manera. En cualquier caso, el
aprendizaje y crecimiento constituyen el fundamento esencial para el éxito de

cualquier organizacién basada en el conocimiento del trabajador.

Norton y Kaplan (1997) hacen énfasis en que el aprendizaje es mas que
entrenar; también incluye a los mentores y tutores dentro de la organizacion, asi
como también la facilidad de comunicacion entre trabajadores que les permita

facilmente obtener ayuda en un problema cuando se necesita.

Igualmente, Norton y Kaplan (1997), establecen que las mayorias de las
empresas utilizan los objetivos de empleados derivados de un ndcleo comun de
tres indicadores de resultado. Estos indicadores son complementados con unos
inductores de situacidon concreta, y en la siguiente figura se pueden observar las

tres dimensiones o indicadores claves para los empleados.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento presenta varias caracteristicas,

entre las que resaltan:

— Identifica la infraestructura necesaria que la empresa debe tener para crear valor
a largo plazo.

— Mide las capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de
informacion y el clima organizacional para evaluar la motivacion y las
iniciativas del personal.

— Evalla la capacidad de innovar, mejorar y aprender.

— Se obtienen los inductores necesarios para lograr resultados excelentes en las

tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando Integral (financiera, cliente y
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procesos internos).

De igual forma, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene como

objetivos:

— Impulsar el aprendizaje y el crecimiento continuo de la empresa.

— Realzar la capacidad del personal, sistemas y procesos de la organizacion.

— ldentificar y mejorar la capacidad necesaria que la empresa debe tener para
aprender, adaptarse, y para comenzar a impulsarse y crecer, en el entorno
competitivo.

— Mejorar el acceso de los sistemas de informacion.

— Evaluar y mejorar la productividad de los empleados y de la estructura
organizativa.

— Educar a la organizacion.

— Evaluar y mejorar los sistemas internos de calidad de la unidad de negocio.

— Alinear los empleados, equipos y unidades de la organizacién, con la estrategia
y los objetivos a largo plazo de la empresa.

— Potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar los
procedimientos y sistemas de la organizacion.

— Evaluar la gestion empresarial.

Entre las ventajas que ofrece la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se

encuentran:

— Disponibilidad de informacion estratégica que asegure la oportuna toma de
decisiones y la creacién de un clima cultural propio para afianzar las acciones
transformadoras del negocio.

— Mejora en la gestion de empleados.
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— Acceso rapido y seguro a la informacién.

— Capacidad para el trabajo en equipo.

— Satisfaccion del recurso humano.

— Aumento en la productividad del personal de la empresa.

— Coherencia de objetivos individuales con los de la organizacion.
— Elevacion del nivel de aprendizaje y formacion de la empresa.
— Desarrollo de habilidades estratégicas.

— Conocimiento y dominio en tecnologia innovadora.

— Produccidn de valor agregado.

Actualmente, casi todo el trabajo de rutina ha sido automatizado; por lo
que; las empresas estan proporcionando a sus empleados un acceso cada vez mas
directo al proceso de las transacciones. Sin embargo, este cambio exige de una
formacion y aprendizaje constante por parte de los empleados, para que sus mentes
y sus capacitaciones creativas puedan ser utilizadas a favor de la consecucion de
los objetivos de la organizacion. Pero, esto no es suficiente, los empleados han de
ser eficaces en el entorno competitivo actual, pues necesitan disponer de
informacidn excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las
consecuencias financieras de sus decisiones, a fin de que puedan juzgar la cantidad
de esfuerzo que deben invertir, no solo para satisfacer al cliente en cuanto a la
transaccion o relacion existente, sino también para averiguar e intentar satisfacer

las necesidades emergentes de ese cliente.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Balanced Scorecard, utiliza

los siguientes indicadores:

— Satisfaccion de los empleados.

— Porcentaje de rotacién de personal clave.
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Ingresos por empleados.

Productividad del empleado.

Ratio de cobertura del puesto de trabajo estratégico.

Tiempo necesario para llevar a los empleados existentes a nuevos niveles de
competencia exigidos.

Disponibilidad de sistema de informacion.

Ratio de cobertura de la informacion estratégica.

Porcentaje de empleados que estan de cara al publico y que disponen de acceso
on-line a la informacion sobre clientes.

Numero de sugerencias por empleado.

Numero de sugerencias puestas en practica.

Tasa de mejoras que se producen en procesos criticos.

Condiciones de empleo.

Evaluacion del rendimiento.

Higiene y seguridad.

Reconocimiento.

En fin, el BSC no es un grupo de objetivos aislados, desconectados o, incluso,

en conflicto. Este debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos

financieros a largo plazo, vinculandolos a la secuencia de acciones que deben

realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos vy,

finalmente, con los empleados y los sistemas, para llegar a entregar la deseada

actuacion economica a largo plazo.

3.8 Etapas para Implementar el Balanced Scorecard

El BSC pretende reflejar en un conjunto limitado de datos las medidas més

esenciales de una organizacion, de una unidad o de un proyecto (presentados en
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forma de cuadro). Su ventaja inicial es su simplicidad y la exigencia de establecer de
forma explicita y medible lo que se desea conseguir y, hacer las mediciones de la
realidad de forma permanente. Hay pues, un esfuerzo previo de definir lo deseado y

concretarlo, algo que no siempre se hace en los sistemas de evaluacion.

Habitualmente, el BSC se aplica en el nivel estratégico de las instituciones o
para los organismos de la administracion, pero esto no es mas que consecuencia de su
origen y de su mayor difusion en estos niveles. Sin embargo, el BSC puede usarse en
todos los campos, en todos los niveles y en todo tipo de actividades, como la gestion
de proyectos. El esquema es similar aunque los sistemas de medida sean distintos, en
unos casos la estrategia es el elemento determinante y en otros son los objetivos que
hay que operativizar y concretar en resultados. De la misma forma, en las versiones
originales los aspectos financieros eran equivalentes a los resultados y, ahora,
aplicado a organizaciones sociales no lucrativas, los aspectos financieros son sélo una

parte pequefia del componente de los resultados.

Lo primero es definir las diferentes perspectivas desde donde se va a analizar
la empresa y encadenarlas en causalidad. EI modelo de Kaplan y Norton (1997),
habla de cuatro perspectivas basicas a tener en cuenta para entidades lucrativas:
finanzas, clientes, procesos internos, y recurso humano y nivel de conocimiento. Para
entidades no lucrativas, el orden cambia: clientes, finanzas, procesos internos, y

recurso humano y nivel de conocimiento.

Una vez marcado el territorio con las perspectivas adhoc de la empresa, se
comienza por el BSC del lider de negocio, basandose en la informacion contenida en
el plan estratégico previamente formulado. Luego, en efecto cascada hacia abajo, se
seguira disefiando los BSC para los gerentes de las diferentes areas hasta terminar en

un Scorecard por cada puesto de trabajo. Es decir, cada persona aporta valor al BSC.
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El BSC trata de reflejar en un cuadro cuatro tipos de informacion en una doble
lectura de lo programado y lo logrado. La informacién incluye: los resultados, como
la informacién basica de cualquier actividad y puede incluir cualquier dato que sea
relevante para la mision de la institucién o del proyecto. Entran, como es Idgico, los
productos y los resultados sociales; los clientes, como la medida de la satisfaccion y
la fidelidad de los clientes. Se entiende que los resultados no seran alcanzables si no
se logra satisfacer a los clientes, es decir, responder a sus necesidades y expectativas;
los procesos, como la medida del funcionamiento interno para conseguir clientes
satisfechos es necesario realizar los procesos adecuados, aquellos que responden a las
demandas y se realizan dentro de las mas estrictas exigencias de calidad; y el
aprendizaje, que refleja como las personas con sus actitudes, habilidades,
conocimientos, entre otros, son las que tienen que crear y desarrollar los procesos,
hacer innovaciones y conseguir los productos y resultados. En este nivel se valora el
aprendizaje y el conocimiento disponible y como se potencia para que a través de él

se desarrollen los procesos.

Los conocimientos permiten realizar los procesos, y estos bien desarrollados
logran satisfacer a los clientes, lo cual provoca los resultados esperados. El cuadro
refleja las medidas de los cuatro escalones y permite comprender por qué un escalén
no se logra. EI mecanismo presenta de una forma viva, los datos a todos los
implicados, de forma muy diferente en las tipicas planificaciones o proyectos escritos

que quedan guardados en las estanterias de los directivos o la administracion.

A diferencia de otros modelos de evaluacion, los indicadores del BSC se
construyen antes que el proyecto. Primero se establece lo que se quiere conseguir y
después se crea el sistema de gestion del proyecto, es decir, no sirve observar el
proyecto y después crear indicadores. EI BSC requiere analizar la situacion,
establecer la estrategia, fijar los resultados, entre otros. Sélo cuando este mapa
general esta establecido se puede disefiar el producto o la organizacion. Claro esta
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que existiran indicadores operativos mas pequefios pero estos naceran por las

exigencias del detalle y, siempre, como parte de otros méas amplios.

Existe una relacién muy intima entre la estrategia y el BSC. Por esta razon, el
proceso de disefio e implementacion debe empezar con la colaboracion de la alta
direccién. El proyecto tiene que estar en manos de un responsable que lleve a cabo las
tareas de coordinacion e integracion de esfuerzo del equipo de alta direccion. El
camino con mas éxito empieza con un BSC para la empresa, que después se va

adaptando a cada division, departamento y puesto de trabajo.

En la figura N° 5 se resumen los pasos a seguir en el disefio e implementacion
de un BSC. El proceso es una consecuencia de las ideas que se han presentado en los
niveles anteriores. Empieza con una definicion de como competir. Si la direccion no
sabe, no puede o no quiere detallar como piensa generar valor, el BSC tiene poco
sentido. En estas circunstancias quizas, sea mejor que la direccion se base en un estilo
mas personalista o informal, pero con la conciencia clara de que estos tipos de
direccion, solo son factibles en empresas pequefias y con un lider carismatico con

tiempo para participar en todos los temas de la empresa.

Una vez definida la estrategia de la empresa, el siguiente paso es el disefio de
un modelo de negocio basado en relaciones causa-efecto. ;,coOmo estan relacionados
los recursos de la empresa con los procesos internos? ¢,como estan relacionados los
procesos con el posicionamiento de mercado y el servicio a los clientes? v,
finalmente, ;,como estan relacionados los recursos, los procesos y los servicios con el
objetivo de creacion de valor? Partiendo de un buen modelo, que tiene que estar
establecido por la direccion y que sintetiza el sector y la estrategia particular de la

empresa, se disefia el BSC.

80



Figura N° 5. Implantacion del BSC
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.

Fuente: Davila. 1999. Pag. 23

Para seleccionar los indicadores hay que tener en cuenta varios criterios. el
primero es que el nimero de indicadores no supere los siete por perspectivas, y si son
menos, mejor. La razén es que demasiados indicadores difuminan el mensaje que
comunica el BSC y, como resultado, los esfuerzos se dispersan intentando perseguir
demasiados objetivos al mismo tiempo. Puede ser recomendable durante el disefio
empezar con una lista mas extensa de indicadores. Pero es necesario un proceso de

sintesis para disponer de toda la fuerza de esta herramienta.

En los paquetes informaticos del BSC, es comdn que debajo de las
perspectivas propias del BSC exista una base de datos con muchos més indicadores, a
la que se puede acceder para tener mas detalle cuando asi se requiere. El proceso de
seleccion de indicadores parte de los objetivos que especifican en el modelo de
negocio. No hay que elegir entre aquellos indicadores disponibles, sino que hay que
hacer el esfuerzo de disefiar indicadores que reflejen el modelo de negocio. Es

importante dedicar tiempo y atencidn a este proceso para que el BSC no esté sesgado
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hacia indicadores de resultados y de corto plazo que minan la idea original de

equilibrar corto y largo plazo.

Otro criterio relevante a la hora de seleccionar los indicadores es que, en la
medida de lo posible, sean cuantificables y objetivos. Esto no quiere decir que un
indicador subjetivo sea malo. Quiere decir, sencillamente, que entre un objetivo y
otro subjetivo, el primero es preferible. Los indicadores objetivos son menos
susceptibles de sesgos debidos a condiciones de la organizacion y son mas faciles de

interpretar (aunque igual de complejos de explicar).

3.9 Claves para lograr una Implementacion Exitosa del Balanced Scorecard

La diferencia esencial del BSC, con respecto a otras herramientas de control,
radica en la forma en que se seleccionan los indicadores, lo cual tiene una
importancia decisiva en el uso de la herramienta. En los modelos tradicionales son los
directivos o responsables los que escogen lo que creen mas conveniente segun su
intuicion, experiencia y prejuicios, lo cual no es precisamente un mecanismo de éxito.
El BSC ofrece un método estructurado de seleccion que permite una gran
versatilidad. Esta es otra ventaja esencial del modelo porque permite relacionar de
forma directa la actividad que se realiza con los indicadores que se establecen. Esto
obliga a tener muy clara la actividad, la misién y los objetivos significativos, porque

potencian o conducen hacia los resultados.

El modelo busca indicadores que permitan prever lo que va a suceder en el
futuro, algo que descifra la cadena causal. Si la medida de nivel de conocimiento o de
actitudes en un grupo humano es baja se puede predecir sin miedo a equivocarse que
los procesos en los que intervienen seran defectuosos, no ofreceran condiciones
necesarias y provocaran a la larga la insatisfaccion de los usuarios. Por el contrario, si

se logra un aumento de satisfaccion se reflejara al poco tiempo una mejora en los
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resultados, porgue la satisfaccion va por delante de los resultados. EIl valor proactivo

del modelo permite anticiparse y actuar para mejorar.

Sin duda alguna, una de las claves mas importantes consiste en lograr
involucrar a los talentos humanos, desde el presidente hasta el dltimo empleado,
tienen que estar comprometidos y alineados con el proceso, y para ello se tendra que
dotar al personal de los recursos (tiempo) y herramientas (capacitacion) para lograr la

implementacion deseada.

Lo vital es transmitir a todos la vision, los valores y la estrategia de su
empresa para que cada empleado sea capaz de comprender, para qué estad en la
empresa y qué resultados se espera que aporte para el logro de la estrategia, de este
modo actuaran en forma proactiva y no reactiva. Su mision como gerente serd medir
la efectividad de la aplicacién de la estrategia utilizando tanto indicadores financieros
(outcome measures o indicadores de resultados) como indicadores de actuacion futura

(perfomance drivers) y tomar decisiones en tiempo real.

El BSC es la herramienta que le ayuda a lograrlo, y permite que la empresa
aumente su rentabilidad, mejorando sus procesos internos en el corto y en el largo
plazo. Ademas, autores como Olve, y otros (2002), consideran otros puntos clave
para lograr el éxito con el BSC:

e Apoyo Y participacion: es importante para toda la organizacion percibir que la alta
gerencia apoya sin reservas los valores, ideas e ideologias de gestion propios al
BSC. La alta gerencia debe proporcionar los recursos necesarios de tiempo y
formacion para implementar la herramienta.

e Prioridad: el BSC puede pasar a ser considerado como otro proyecto méas de la
empresa. Sus beneficios pueden parecer inciertos, igual que las posibilidades de
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tener un impacto duradero. Por lo tanto, un célculo del tiempo y momento
correcto, son esenciales.

Composicion del grupo: la idea principal del BSC es ofrecer una imagen completa
de la organizacién, es decir, que diferentes partes de la misma deberian estar
representadas en el grupo encargado del proyecto y aportar sus opiniones durante
el proceso del disefio.

Cobertura del proyecto: si el proyecto resulta muy extenso o implica a demasiadas
personas, se corre el peligro de que el trabajo aumente rapidamente y sea una
carga excesiva para los recursos de la organizacion.

Basar el BSC en la estrategia de la organizacion: es importante que la herramienta
se base en la vision integral y las metas generales de la organizacion. Antes de ser
implementado, la estrategia de la organizacion debe ser desglosada en indicadores
y metas relacionados con la misma.

Indicadores definidos de forma clara y constante: los indicadores deben definirse
de forma precisa y de igual forma para toda la organizacion

Equilibrio y relaciones causa-efecto entre indicadores.

Fijacion de metas: deberian existir metas para cada uno de los indicadores
escogidos. Las metas debe ser siempre afines con la vision y la estrategia de la
organizacion.

Relacion con los sistemas de control existentes: el BSC implementado debe estar
en linea con los sistemas de control ya existentes dentro de la organizacion,
especialmente con el control de gestion.

Asegurar la viabilidad de los indicadores y las mediciones: se debe contar con
informacidn actual y relevante, de forma tal que se transforme en parte normal de
la discusion estratégica y el aprendizaje de la organizacion.

Sistemas de presentacion y apoyo basados en tecnologia informatica.

Formacion e informacion: la informacion pertinente al BSC debe ser accesible y

de facil comprension para todo el personal.
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e Seguimiento del concepto: las estrategias implantadas en la organizacion deben ser
revisadas de forma constante, para poder seguir siendo una organizacion

competitiva.

3.10 Ventajas y Beneficios de la Evaluacion con el Balanced Scorecard

El BSC representa un modelo de vision global de la institucion, al menos en
un conjunto de partes que se consideran esenciales para el éxito. Incluye tanto
procesos estratégicos como operativos y de apoyo, y permite incorporar cualquier
tipo de iniciativas y mejoras como el capital intelectual, la gestion del conocimiento o
la innovacion tecnoldgica, valorado sus efectos en el conjunto. Los modelos de
calidad (TQM vy variantes), las innovaciones en los procesos (reingenieria de
procesos) o la gestion del valor (EVA) han logrado éxitos parciales en la medicion de
la institucion y los proyectos, pero en la mayoria de los casos no han afectado al

conjunto sino solo a determinados aspectos que la direccion consideraba importantes.

Los cambios bruscos del entorno dejan a las organizaciones rutinarias fuera de
juego (como sucede en parte del sector educativo) pero aquellos que aspiran
permanecer en la competencia tienen necesariamente que mirar hacia delante y

moldear el futuro mas que el presente.

La informacion que proporciona el BSC es una clave que debe usarse con
unas reglas de juego precisas y si no se hace asi su valor es solo parcial y
probablemente poco importante. En primer lugar, la informacion estd orientada a la
visién (secundariamente a la mision) con un claro matiz estratégico (al entorno
exterior al que sirve la organizacion). En segundo lugar, busca una amplia
participacion de todo el personal de manera que vean reflejados sus esfuerzos y su

compromiso en lo que alli se hace. En tercer lugar, refleja el efecto sobre el cliente y
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el nivel de calidad logrado, especialmente en los procesos en los que interviene cada

equipo.

Estas tres referencias desplegadas en todos los niveles de la organizacién o
concretadas en cada equipo de un proyecto generan una actuacion competitiva de
éxito que permite alcanzar la excelencia. Pero, lo importante del enfoque, es que
representa un cambio en el concepto tradicional de gestion y evaluacion, al asumir

una posicion de autocontrol de todas las partes de la organizacion.

Ademas, este despliegue del control general pretende identificar los puntos
débiles de la cadena de produccion de valor, marcando los actores del sistema y
suborientando los puntos de evaluacion. Goldratt
(http://www.gestiopolis.com/canales/economia/articulos/63/sobteorst.htm) describe la
“teoria de las restricciones”, mostrando como el punto mas débil es el que condiciona
los resultados finales de un proceso. EI BSC pretende con su mecanismo de control
detectar cualquier punto débil del sistema para que los propios implicados puedan

actuar sobre €l y corregir las causas.

Ademas de las ventajas de su estructura, el BSC presenta beneficios por la
dindmica humana que genera. En primer lugar, obliga al equipo a ponerse de acuerdo
en una estrategia de actuacion tanto en su definicion como en su interpretacion. Con
frecuencia las personas se ponen de acuerdo en las palabras pero después las
interpretan de forma diferente y no es posible efectuar una evaluacion coherente. El
BSC obliga a organizar lo qué se quiere hacer, como hacerlo y como medirlo. Cuando
se llegan a poner por escrito las medidas se descubre si los pensamientos individuales
se centran en la rigurosidad de los datos escritos. Las medidas escritas tienen que
coincidir con cada propuesta porque si no es asi no se contribuye al objetivo y no se
estd en la linea de la estrategia. Aparte de los beneficios ya mencionados, se pueden

también nombrar los siguientes:
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e La capacidad de explicar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita
el consenso en toda la empresa, no sélo de la direccion, sino también de cémo
alcanzarlo.

e Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no sélo al corto plazo, sino
también al largo plazo.

e Una vez el BSC estd en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes de la
empresa, unificar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la dispersion.

e También se puede utilizar como herramienta para aprender acerca del negocio. En
efecto, la comparacion entre los planes y los resultados actuales ayuda al equipo de

direccion a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accion.

3.11 Mapas Causa-Efecto

Las estrategias de mediano plazo de una corporacion o una unidad de
negocios, son expresadas por medio de un mapa estratégico o diagrama causa-efecto.
Dicho mapa esta constituido por un conjunto de objetivos ubicados dentro de las
cuatro perspectivas que se presentan en el Balanced Scorecard. El mapa estratégico
planteado por Norton y Kaplan (Francés, 2006) no hace referencia explicita a la

estrategia de diversificacion corporativa.

Una vez establecidos los objetivos en el BSC, se crea el modelo del mapa
estratégico, hecho a la medida de la estrategia particular de la empresa. Este describe
de qué modo los activos intangibles permiten mejorar los procesos internos que
tienen la maxima fuerza para proporcionar valor a los clientes, accionistas y
comunidades (Valdés, 2011:36).

Asi, el mapa estratégico se convierte en la herramienta medular entre la

formulacién y la ejecucion de la estrategia (ver figura N° 6). Para que esto se cumpla,
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éste debe cumplir, de acuerdo a sus creadores Norton y Kaplan (1997), los siguientes

principios:

e Laestrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias.

e La correcta definicion de la proposicion de valor al cliente es critica en el proceso
estratégico.

e El valor nace en los procesos internos.

e Laestrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser integral.

e El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a la

implantacion de la estrategia.

Figura N° 6. Mapa Estratégico

Segunidad del personal; seguridad de
los pasajeros, indice de nesgos;
ambiental

Paxepactiva
la Bficiencia

Fuente: Valdés. 2007. Pag. 43
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3.12 Analisis DOFA

Para realizar el andlisis estratégico, que intenta dar una vision analitica de la
estrategia, es necesario disponer de una serie de herramientas para facilitar el analisis.
Actualmente existen numerosos modelos de anélisis y ello es debido a que existe la
necesidad de un marco conceptual y de unas herramientas adecuadas para racionalizar
las elecciones estratégicas y, por otro lado, al imperativo de comparar las diferentes
areas de negocio y de gestionar la cartera de estos negocios de acuerdo con unos
métodos homogéneos.

De igual forma que, una vez, que se hayan determinado las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, la organizacion debe utilizar instrumentos o
herramientas para analizar el impacto que causan éstas, con el propoésito de
determinar cual de estas tiene mayor incidencia en la situacion de la empresa. Uno de
estos modelos es la Matriz DOFA que para Serna (1999:157) no es mas que “un
acronico de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas que ayuda a
determinar si la organizacién esta capacitada para desempefarse en su medio”. Para
Diez y otros (2001:224), el anéalisis DOFA puede ser una forma util de resumir la
relacion entre las influencias claves del entorno y la capacidad estratégica de la
empresa y, por consiguiente, la agenda para desarrollar nuevas estrategias. Para ellos,
lo importante de este andlisis es saber qué se necesita buscar, para poder identificar y
medir los puntos fuertes y débiles de la empresa y las oportunidades y amenazas del

entorno.
Es asi como el andlisis DOFA permitira definir estrategias para aprovechar

fortalezas, revisar y prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse

para aprovechar las oportunidades y prevenir el efecto de las amenazas (Diez y Otros
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2001).

Para construir la matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas), la administracion debe realizar un estudio exhaustivo para conocer con
qué fortalezas puede contar y qué debilidades puede minimizar, con la finalidad de
hacer un plan eficiente que garantice el logro de los objetivos planteados en la
planificacion. Al respecto, Koontz y Weihrich (1998:172), sefialan que, la matriz
DOFA “es un marco conceptual para un analisis sisteméatico que facilita el
apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y
fortalezas internas de la organizacion”. Esta matriz es una herramienta de analisis,
cuya finalidad es analizar las fortalezas y debilidades internas y amenazas y
oportunidades externas mediante un apareamiento de éstas, para asi formular
estrategias que ayuden a maximizar oportunidades y fortalezas y minimizar

debilidades y amenazas.

Segin Malavé (2001), la matriz DOFA esta conformada por nueve casillas;
cuatro casillas de factores claves, cuatro casillas de estrategias y una que siempre se
deja en blanco (la casilla superior izquierda el apareamiento interno y externo). Las
casillas de estrategia que se denominan: FO (Fortaleza y Oportunidades), DO
(Debilidades y Oportunidades), FA (Fortalezas y Amenazas) y DA (Debilidades y
Amenazas), se desarrollan después de las cuatro casillas del factor clave, llamadas D,
O, Fy A (ver figura N°7).

Los pasos para construir la matriz son los siguientes (David, 2008):

e Hacer una lista de fortalezas claves.

e Realizar una lista de debilidades decisivas.

e Elaborar una lista de oportunidades importantes.
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Hacer una lista de amenazas claves.

Comparar las fortalezas con las amenazas y registrar las estrategias FO resultantes
en la casilla apropiada.

Cotejar las debilidades y oportunidades y registrar las estrategias DO resultantes.
Las estrategias FA se basan en la formulacion de las fortalezas de la entidad para
evitar o reducir el impacto de las amenazas.

Hacer una comparacion de las debilidades con las amenazas y registrar las

estrategias DA resultantes.

Figura N° 7. Matriz DOFA.

4,—> Concerniente al entorno ‘—‘

1

N FORTALEZAS(F) ESTRATEGIAS(FO) ESTRATEGIAS(FA)

S  Hacer una lista de las Uso de las fortalezas para Usar fortalezas para
§ fortalezas ~ de  la aprovechar las combatir las amenazas.
g entidad. oportunidades.

g’ DEBILIDADES(D) ESTRATEGIAS(DO) ESTRATEGIAS(DA)
% Hacer una lista de las Vencer debilidades Reducird un minimo las
© debilidades de la aprovechando debilidades y combatir

entidad. oportunidades. las amenazas.

T

Fuente: Malavé. 2001. Pag. 79.
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA DE OPERACIONES DE
LA EMPRESA PASTOR ESPIN — LH & ASOCIADOS, C.A,
BASADAS EN EL ENFOQUE BALANCED SCORECARD

La actividad de seguros viene de tiempos muy antiguos, ya que, el hombre
desde siempre ha buscado, ademas de su sustento, la proteccion de sus bienes y de su
entorno familiar y social, por tanto, la nocion de seguridad es consustancial a la del
ser humano. El Seguro es una actividad que reduce el temor del hombre antes las

incertidumbres e inseguridad que se vive a menudo.

El origen y la evolucion del seguro son paralelos a la evolucion de la historia
y al desarrollo del comercio. La mayoria de las modalidades del seguro nacieron
como mecanismos de proteccién de las actividades comerciales y, con el desarrollo
de la sociedad, surgio la necesidad de proteger la vida creando productos de seguro
destinados a la cobertura de riesgos tales como: enfermedad, accidentes, invalidez,

muerte, etc.

En los tiempos del Rey Babilonio Hammurabi (afios 1792 y 1750 A.C), se
contemplaba en el célebre Codigo de Hammurabi promulgado en el afio 1753, las
indemnizaciones por accidentes del trabajo a través de las organizaciones de Socorro
Mutuo. Asimismo, en razon de la frecuencia con que eran asaltadas las caravanas de
mercaderes y para compartir entre todos las pérdidas de cada uno, se organizaron los
viajeros, asi como los duefios de mercancias, constituyendo verdaderas mutualidades,

pilares que fundamentan la institucién aseguradora (La Previsora, 2009).

Poco a poco esta actividad se fue corriendo por el mundo, cada uno buscando

beneficios distintos, para sus necesidades; como por ejemplo, en Egipto y otros paises
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de la antigliedad, se crearon legados constituidos para los familiares de los fallecidos,
pues, como se sabe, esto tenia un caracter religioso importante, como prueba de ello,
quedaron las pirdmides, que no son otra cosa que la morada eterna de los reyes
muertos. El texto mas antiguo en el que palpita el espiritu y finalidad del seguro, es la
biblia, donde se narra la historia de José, cuando ordend almacenar una gran cantidad
del grano recogido durante los afios de abundancia, para prevenir la escasez que

podria sufrirse en los afios de penuria.

En otros paises, como la India, Grecia, Roma, también, se fue notando la
necesidad y, a su vez, los inicios del seguro. La edad media fue, inclusive para el
seguro, una etapa del oscurantismo, ya que al desplomarse el Imperio Romano, se
instauré el Sistema Feudal; ya para la edad moderna, a partir de la revolucion
industrial, el progreso econdémico hizo sentir y con él, la necesidad de proteccion de
los patrimonios y bienes en general, fortaleciéndose asi el seguro, el cual para el
momento no contaba con los aportes de la estadistica y, por lo tanto, no se podria
considerarlo como “cientifico”. Es a partir de este momento, en el que el seguro

comienza a ser estudiado por métodos cientificos (La Previsora, 2009).

En la época actual, como se indicd anteriormente, el seguro pas6 de ser
empirico a cientifico, aplicandoles el uso de la estadistica para el estudio del riesgo, el
cual fue considerado un fenémeno medible y en consecuencia, hasta cierto punto,

controlable.

En Venezuela, solo se practicaba por colocaciones extranjeras o bien por
Seguros dependientes de alguna firma inglesa, alemana o norteamericana, entre las
cuales se mencionan: “Lloyd’s”, ““Norther Asseurance Co”, Phoenix Assurance

Co.”, “Hannoover Fire Incorporation™.

Para el afio 1886 nace la primera empresa aseguradora en el pais, “la
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Compafia Anonima de Seguros Maracaibo”, con sede en Maracaibo; en el afio 1893,
se instala en Caracas la Compafiia de Seguros Comerciales “La Venezolana”. Estas
empresas desaparecieron, la primera suspendié totalmente sus operaciones, dandoles
paso al nacimiento de la Compafiia Andnima de Seguros Maritimos del Zulia, en el
afio 1918; la segunda desaparece al fusionarse con la Compafia Anonima Seguros La
Previsora, fundada en 1914. Para el afio 1926 se crea “Seguros Fenix”, la cual
desaparece en 1930, ese mismo afio se establecio la primera empresa extranjera en el
pais, la “Pan American Life Insurance Co”, en 1931 se crea “Seguros Avila”. Para
1932 se funda “La Prudencia”, que cerrdé sus puestas en el afio 1935. En 1932 se

domicilia en el pais la compafiia inglesa “Sun Insurance Office Limited™.

Desde finales del siglo XIX hasta julio de 1935, no hubo intervencién del
Estado Venezolano y, por consiguiente no existié legislacion ni vigilancia. Pero, al
ver la creciente evolucion de esta actividad, a partir de esta fecha se crea la Ley sobre
Inspeccion y Vigilancia de las Empresas de Seguro, que luego es reformada y
reglamentada. El control y fiscalizacion de la actividad aseguradora fueron
transferidos, en 1951, a la Direccion de Comercio y Patente del Ministerio de
Fomento, que mas tarde es transformada en la Superintendencia de Seguro, que tiene
por objeto atender las necesidades técnicas del seguro. Dada la gran expansion de la
seguro en Venezuela, el Gobierno Nacional se vio en la imperiosa necesidad de
modificar las disposiciones legales, de donde nace la Ley de Empresas de Seguros y

Reaseguros.

Como se puede observar, las actividades aseguradora, reaseguradora, conexas
y los entes involucrados con las mismas en Venezuela estan regulados, a través de la
Superintendencia de Seguros, servicio autobnomo de caracter técnico, sin personalidad
juridica, adscrito al Ministerio de Finanzas. Esta intervencién del Ejecutivo Nacional,
se realiza mediante la inspeccion, supervision, vigilancia, fiscalizacion, regulacion y

control, con el objeto de salvaguardar los beneficios de los contratantes, asegurados y
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beneficiarios de los seguros, asi como garantizar la estabilidad del sistema asegurador

en el pais.

En la actualidad, existen muchas empresas dedicadas a la actividad por
aseguradora, por lo que, estas han formado productores de seguros ya sea, para
mejorar el servicio o abarcar mas campo, dichos productores se clasifican en: agentes

de seguro, corredores de seguros y los corretajes de seguros.

La Ley de Empresas de Seguros y Reaseguros, en su articulo 132, define a los
productores de seguros como “...las personas que dispensan su mediacion para la
celebracion de los contratos de seguros y asesoran a los asegurados y contratantes,
quienes se regiran por la presente Ley y supletoriamente por las normas, contenidas
en el Coédigo de Comercio”. Ademas, segun el articulo 133 de la referida Ley, a los

productores de seguros se clasifican de la siguiente manera:

o Agentes, que serdn personas naturales que actlen directa y exclusivamente
para una empresa de seguros o sociedad de corretaje de seguros.

o Corredores, que seran personas naturales que actlen directamente con una o
varias empresas de seguros y sin relacion de exclusividad con ninguna de ellas; v,

o Sociedades de corretaje de seguros.

Conforme a esta clasificacion legal, la principal diferencia es que los dos
primeros productores de seguros son personas naturales, mientras que las sociedades
de corretaje de seguros tienen personalidad juridica. Por ello, se entiende por
sociedad de corretaje de seguros al intermediario de personalidad juridica,
domiciliada en el pais, con infraestructura accesible al publico en dias y horas
laborables, cuyo Unico objeto es la realizacion de la actividad de intermediacion de

seguros, actuando directamente con una o varias compafiias de seguros y sin relacion

95



de exclusividad con ninguna de ellas.

Los corretajes de seguros, son entidades mercantiles, constituidas con el fin de
servir como intermediario entre el asegurador y las distintas compafiias de seguros;
esta estd conformada por la Asamblea de Accionistas, Junta Directiva, Direccion
General, Gerencia de Operaciones y sus distintos departamentos, el objeto de estudio
de esta investigacion sera la Gerencia de Operaciones, la cual tiene como
objetivo principal ayudar a la empresa a prepararse para los nuevos roles en los
negocios de la actualidad; también se encarga de supervisar la operatividad de la
empresa, la necesidad de los clientes y de los accionistas, para asi aplicar medidas a

tiempo y lograr los objetivos planteados.

Una sociedad de corretaje de seguros debe cumplir con una serie de requisitos
exigidos por la Superintendencia de Seguros, a fin de obtener permiso legal para
constituirse y operar en Venezuela. En este sentido, el articulo 43 de la Ley de
Empresas de Seguros y Reaseguros (LESYR) vy, el articulo 151 del Reglamento
General de la Ley de Empresas de Seguros y Reaseguros (RGLESYR), sefialan que

dicha sociedad de corretaje de seguros debe:

Adoptar la forma de sociedad an6nima o de sociedad de responsabilidad

limitada.

Estar domiciliada en el pais.

o Tener como unico objeto la realizacion de la actividad de intermediacion de
Seguros.

o Las acciones deben ser nominativas y de una misma clase.

o Enterar en caja y en dinero en efectivo, por lo menos el cincuenta por ciento

(50%) del capital suscrito, el cual debe ser como minimo, de cincuenta mil
bolivares (Bs.50.000).
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El presidente y las tres cuartas (3/4) partes de los vicepresidentes, directores,
gerentes u otros empleados de rango ejecutivo y los factores mercantiles deben ser
venezolanos domiciliados y residenciados en el pais.

Que todos los accionistas sean corredores de seguros autorizados, con
desempefio durante los tres (3) afios consecutivos anteriores a la fecha de solicitud.

Que los directores o funcionarios que dirigiran las actividades especificas de
intermediacion de seguros y representacion de la sociedad, hayan aprobado cursos
de capacitacion profesional en materia de seguros o que hayan desempefiado
funciones ejecutivas relacionadas directamente con esta actividad o que sean
agentes o corredores de seguros, por lo menos durante tres (3) afios continuos vy,
que no hayan incurrido en las prohibiciones establecidas en la Ley o productores
de seguros con la autorizacion revocada.

Haber constituido y depositado en el Banco Central de Venezuela (BCV) la
garantia dada a la Nacion (articulo 55 de la LESYR), en la forma y proporcién que
determinan los articulos 58, paragrafo cuarto, y 59 de la LESYR, y conforme a las
disposiciones de los articulos 58, 65 y 66 del RGLESYR.

Mantener una oficina accesible al pablico en los dias y horas laborales, en la
cual se realizaran principalmente negocios de seguros, cuya direccion debera
notificarse a la Superintendencia de Seguros y figurar en la documentacion de la

sociedad.

Ademas de poseer las caracteristicas mencionadas anteriormente, acorde con

el articulo 54 de la LESYR y la publicacion Web de la Superintendencia de Seguros:

Tramites Administrativos para la Autorizacion de Sociedades de Corretaje de

Seguros, se debe obtener el permiso para funcionar por parte del organismo

regulador, realizando los tramites administrativos a través de la formulacion de la

solicitud, en papel sellado o en papel comdn acompafiado con timbres fiscales de 0,02

Unidades Tributarias por cada folio y firmada por los interesados; anexandole lo
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siguiente:

Carnets expedidos por la comparfiia de seguros o sociedad de corretaje, con los
cuales se desempefiaron como productores de seguros por mas de tres (3) afios, de
quienes conformaran la sociedad de corretaje de seguros.

Curricula Vitae de los accionistas, acompafiado de fotocopia de las cédulas de
identidad legibles y de las credenciales otorgadas por la Superintendencia de
Seguros en su oportunidad.

Planilla de deposito original, expedida por un banco comercial, en la cual conste la
consignacién del monto estipulado como capital social, acompafiada de una carta
de la entidad bancaria, firmada y sellada por el funcionario autorizado que avale
dicho deposito. En el caso de haber aporte como parte del capital social en bienes,
se debe anexar inventario visado por un contador publico colegiado.

Reserva del nombre o razdn social ante el Registro Mercantil.

Busgueda de Parecidos de Marca, emitido por el Servicio Autobnomo de Registro
de Propiedad Industrial (SARPI).

Timbre fiscales por la cantidad de 1,5 Unidades Tributarias.

Direccion y teléfono donde se realizaran las notificaciones.

Proyecto del documento constitutivo estatutario de la sociedad de corretaje de
seguros; que de acuerdo con la publicacion Web de la Superintendencia de

Seguros, debera en sus articulados especificar lo siguiente:

— En el objeto de la sociedad, se debe indicar: “La sociedad tendra como Unico
objeto la realizacion de actividades de intermediacion para la celebracion de
contratos de seguros Yy asesoramiento a los asegurados contratantes y
beneficiarios. Para el mejor desarrollo de su actividad podré realizar negocios o
actos mercantiles tendientes, en forma directa o indirecta, al cumplimiento de
su objeto social”.

— En el articulo de la convocatoria de las asambleas, se debe agregar: “El
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Superintendente de Seguros debera ser notificado con no menos de cinco (5)
dias de anticipacion a la celebracion de la Asamblea, a fin de que si lo estimare
pertinente, comparezca personalmente o se haga representar por quien él
designe”.

— Debe agregarse un articulo que exprese: “Cualquier modificacién al documento
constitutivo estatutario deber4d ser sometido a la aprobacién de la
Superintendencia de Seguros”. Al respecto, el articulo 71 de la LESYR, sefiala
que cualquier modificacién de los documentos constitutivos y estatutos de las
sociedades de corretaje de seguros, requerira la autorizacion previa de la
Superintendencia de seguros.

Ahora, en Venezuela el auge del seguro mercantil ha sido relativamente
nuevo, existen diversas compafiias corredoras de seguros, que estan dedicadas a
brindarles mejores servicios a sus clientes, y ofrecerle asesoramientos en materia de
seguro; tal es el caso de la empresa Genessis Corretaje de Seguros, C.A, que se ha
mantenido competitiva durante 23 afios en el mercado, pues la gerencia de
operaciones de esta empresa ha logrado con eficiencia mantener las operaciones

logrando sus objetivos principales.

4.1 Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,
CA

La Sociedad de Corretaje de Seguros Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, es
una empresa de caracter mercantil que tiene como actividad principal llevar a cabo la
intermediacion de seguros, autorizada por la Superintendencia de Seguros, para
constituirse y operar como tal en la Ciudad de Cumana del estado Sucre mediante
oficio numero HSS/300/3/148507691 de fecha 28 de diciembre de 1990, quedando

asentada en libro de registros de sociedades de corretajes de seguros bajo el numero
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S-501, publicado en Gaceta Oficial N° 34.652 en fecha 7 de febrero de 1991.
Posteriormente, fue registrada en el Registro Mercantil Primero de la Circunscripcién
Judicial del estado Sucre el 1 de abril de 1991 bajo el N° 1, Tomo IlI, Libro XII, Folio
del 1 al 4, Planilla 2182, publicada en el diario Siglo 21, el dia 16 de mayo de 1991.
Bajo la modalidad de Corretaje de Seguro intermedian con empresas aseguradoras,
respaldadas por reaseguradores reconocidos, con capacidad y eficiencia en la
prestacion de sus servicios, coberturas adecuadas, tasas competitivas, productos y
servicios innovadores (Acta Constitutiva de la Empresa Pastor Espin — LH &
Asociados, C.A).

Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, es una empresa dedicada a satisfacer
necesidades de seguros con personal altamente calificado, siempre tratando de ofrecer
a la comunidad a la cual dirigen sus servicios en mayor valor agregado posible a la
intermediacion de seguro: busqueda constante de calidad total, innovacion y
creatividad permanente, honestidad y lealtad a sus asesorias y responsabilidad y
seriedad en el cumplimiento de sus obligaciones. Asimismo, estd gerenciada por dos
(2) directores generales (Unicos accionistas), ambos profesionales en el ramo de
corretaje de seguros con mas de treinta (30) afios de experiencia ininterrumpida como
asesores de seguros, lo que le ha permitido consolidarse en el mercado asegurador vy,
al mismo tiempo, han creado una imagen de alto prestigio y confianza ante un
importante segmento de la poblacion, que exigen cada vez méas un servicio de 6ptima

calidad en materia de seguros.

Para atender, todas estas exigencias la empresa cuenta con un capital humano
integrado por el personal de staff y administrativo capacitado para ofrecer una amplia
gama de servicios que permita atender con eficiencia, oportunidad y en el lugar
adecuado, las necesidades de los asegurados, gracias a las buenas relaciones que
mantiene la empresa con las mas importantes compafiias de seguros venezolanas,

como lo son: Mapfre Seguros C.A, Seguros Caracas de Liberty Mutual C.A, Seguros
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La Previsora C.A, Seguros Guayana C.A, Seguros Catatumbo C.A, Uniseguros C.A,
Multinacional de Seguros, entre otros. Ademas, estd estrechamente relacionada con
firmas internacionales como Guy Camperter & Company y Shibower's Mutual
Protection and Indemnity Association de Luxemburgo, entre otras, garantizando asi el
respaldo necesario que le permite cumplir con sus funciones y, a la vez, lograr sus

objetivos.

Hoy en dia, la Sociedad de Corretaje Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,
presta servicio de intermediacién de seguros en especial al sector pesquero, industrial,
transporte, turismo, de personas, patrimoniales, etc. Maneja la cartera mas importante
de la colectividad, integrada por las empresas y organizaciones de mayor prestigio
regional y nacional, cuya confianza en las asesorias y servicios ofrecidos le han
permitido a la empresa, consolidarse como la Unica Sociedad de Corretaje de la

ciudad de Cumana.

La Sociedad de Corretaje de Seguros Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,
conociendo la importancia que tiene para el asegurado contar con una péliza de
seguros que respalde sus necesidades de seguridad y, consciente de la responsabilidad
que ello implica, centra su actividad en la bdsqueda de una mayor satisfaccion del
asegurado a través de la prestacion de un servicio de intermediacion y asesoria en el

area de seguros de optima calidad.

Para llevar a cabo este propdsito, esta empresa ha establecido una serie de
objetivos que estan redactadas de conformidad con los lineamientos legales
establecidos por la Superintendencia de Seguros, la cual exige a toda persona que
labore dentro de una empresa de seguro, tener un alto grado de responsabilidad; pues

la destreza y capacidad de estos contribuye a la consecucion de las metas planteadas.
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En este sentido, los objetivos son:
Solventar las necesidades de sus clientes, a través de una adecuada asesoria,
manteniendo por encima de todo la ética de responsabilidad que ello implica y
gestionando, ademas, todo lo relacionado con el contrato de seguro.
Garantizar a los asegurados, que hayan sido expuestos a un dafio personal o
material establecido en la péliza, la atencion oportuna y eficiente, mediando
ante la compafiia de seguro la indemnizacion correspondiente que compense
parcial o totalmente la pérdida sufrida.
Mantener relaciones estrechas con las compafiias de seguros de excelencia en el
pais que le permite ofrecer a la clientela un mayor respaldo y solides en
materia de seguro.
Colaborar y apoyar al mejoramiento de los seguros en Venezuela, a través de un
estudio de las variables que confluyen en el mercado asegurador.
Consolidar una empresa productiva de alto rendimiento para sus accionistas,
posibilitando al crecimiento de la organizacion y proyectarse como una de las

empresas mas idoneas para responder a los requerimientos del pais.

Como toda empresa, Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, posee una

estructura organizativa compuesta por una serie de unidades departamentalizadas por

funciones especificas, las cuales se coordinan entre si, para poner en marcha las

actividades propias de la empresa. Esta estructura organizativa es la columna

vertebral de la compafiia, de ella se desprende de las actividades y responsabilidad de

los miembros que entregan cada uno de los departamentos, que mediante los canales

adecuados de comunicaciones, aunado a un liderazgo eficiente y eficaz, le permiten a

esta empresa, alcanzar los objetivos propuestos. Dentro de la estructura hay 6 niveles

jerarquicos donde la maxima representacion de la compafiia corresponde a la

Asamblea de Accionistas y de alli se desprenden los otros niveles, desde el mas alto

en jerarquia hasta el mas bajo, al igual que para sus respectivas lineas de
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comunicacion, asi mismo tiene un centro de respaldo constituido por la Direccion
General y el personal de staff, cuyas funciones son las de asesorar al personal que
labora dentro de Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

A continuacion se muestra un resumen de las actividades que realiza cada

unidad:

e Asamblea de Accionistas. Es la maxima representacion de la compaiiia y por lo
tanto las decisiones que alli se tomen deberan ser acatadas por todos sus socios, asi
los establece el documento constitutivo. Ademas, tendra como funcidn general el
estudio de la gestion administrativa en funcidn de la situacion financiera, revelada
esta en el resultado final del proceso contable (estados financieros). Entre sus
funciones especificas estan: nombrar y remover el presidente, vicepresidente,
administradores y comisarios de la compafiia, aprobar o no los estados financieros
y estudiar cualquier otro asunto que sea de interés de la empresa.

¢ Junta Directiva. Tiene como funcion general velar para que las decisiones tomadas
por los accionistas se cumplan a cabalidad, a traves del establecimiento de
propuestas y estrategias que por medio de la Direccion General se coordinen y
ejecuten para lograr el buen funcionamiento de la empresa. Entre las funciones
especificas atribuidas a la Junta Directiva estan: decidir la realizacion de las
asambleas ordinarias y extraordinarias, establecer los lineamientos para la
reparticion de dividendos y su posterior pago, fijar las politicas, normas y reglas de
la empresa, supervisar los presupuestos anuales, velar para que las funciones de la
Direccion General se lleven a cabo, entre otras.

e Direccion General. Tiene como funcion principal planificar, coordinar y supervisar
que tanto las actividades administrativas como productivas se realicen de manera
eficiente y eficaz apegadas a las politicas y normas de la empresa, asi como

establecer las propuestas y estrategias que permitan llevar a cabo las decisiones
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tomadas en la Asamblea de Accionistas. Ademas, se encarga de representar a
Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, ante terceros, por lo tanto, los directores
generales tendran capacidad de liderazgo y de toma de decisiones administrativas,
financieras y econdmicas en pro de la consecucion de los objetivos de la empresa.
Entre las funciones especificas que realiza la Direccion General estan: representar
a la sociedad en todos aquellos asuntos que no sean de la competencia de la
asamblea, ejecutar las funciones que corresponda con las facultades de
enajenacion o gravamen de los bienes muebles e inmuebles de la empresa,
nombrar a los asesores o personal de staff, nombrar a los representantes de las
sucursales tanto nacionales como extranjeras, si ese fuera el caso, decidir sobre la
celebracion de todo acto o contrato que tenga interés para la sociedad, tomar
decisiones sobre la adquisicién o no de bienes , presentar un informe de su gestion
durante un periodo determinado y demas funciones que guien el buen camino de la
sociedad.

Personal de Staff. Dentro de sus funciones esta, asesorar al personal de la empresa
en todo lo relacionado a la contabilidad, aspectos legales, peritaje y avaltos. Esta
unidad cumple actividades dentro de la empresa mediante contratos realizados en
el momento y en la situacion que sean requeridos. En la asesoria contable esta
planteada la elaboracion de los estados financieros y su posterior analisis, haciendo
recomendaciones pertinentes a la Direccion de la Empresa, para que ésta, a su vez,
tome decisiones del caso. Por su parte, la asesoria legal se encarga de todo lo
relacionado con la elaboraciéon y registro de documentos, actas de asambleas,
contratos, entre otros; ademas, realizara las acciones pertinentes en caso de
demandas, hacia la empresa o de la empresa hacia terceros; al igual que todos
aquellos aspectos legales que sean encomendados por la Direccion de la Empresa.
Gerencia de Operaciones. Actla como representante legal de la empresa, fija las
politica operativas, administrativas en base a los parametros fijados por la
direccion general, es responsable ante los accionistas, por los resultados de las
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operaciones y el desempefio organizacional, junto con los deméas gerentes
funcionales planea, dirige y controla las actividades de la empresa, es la imagen de
la organizacion en el &mbito externo e internacional, esta tiene bajo su
dependencia los distintos departamentos de la empresa. Esta Gerencia sera
ampliada méas adelante por ser objeto de estudio.

Gerencia de Administracion. Es la encargada de establecer un plan de accion
guiado por la toma de decisiones, con el fin de hacer rendir al maximo los recursos
que posee la empresa en beneficio de ella misma. Por ello, desde esta unidad se
dirigen y controlan las actividades en cuanto pago de salarios de trabajadores, asi
como las retenciones, declaraciones y pagos de los impuestos, obligaciones
legales, conciliaciones bancarias, entre otras actividades. Cabe destacar que, entre
las funciones mas importantes de la Gerencia de Administracion estd guiar el
proceso contable, de manera de adaptarlo a la normativa de la Superintendencia de
Seguros y a los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados de Venezuela.
Ademas, se encarga de la custodia de los activos fijos, préstamos a empleados,
previa autorizacion de la Direccidén General, vigilancia del buen funcionamiento
de las cobranzas de primas, supervision del trabajo realizado por el personal bajo
su subordinacion.

Gerencia Técnica de Suscripcion y Reclamos. Esta unidad se encarga de procesar
toda la documentacion relacionada a las gestiones de intermediacion de seguros;
ésta debe elaborar las correspondencias para la compafiias de seguros sobre
tramites de suscripcidn, modificacion, renovacion, o reclamos de pdlizas; realizar
cuadros comparativos de cotizaciones, procesar y mantener actualizado el Sistema
de Administracion de Cartera (SAC), preparar los expedientes de los clientes,
controlar el mantenimiento de los archivos de estos, asi como realizar cualquier
otra actividad que le sea asignada por la Gerencia de Operaciones.

Gerencia de Fianzas y Cobranzas. Esta unidad es la encargada de recibir dinero

producto de los cobros de primas hechos a los clientes, para luego remitirlo a las
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Compafiias de Seguros correspondientes y, de esta manera, procesar los cierres
diarios. Otra de sus funciones principales es la de atender todo lo relacionado con
la emision, modificacion, disminucion y liberacion de fianzas a los asegurados,
siempre en concordancia a las politicas, normas y procedimientos de la empresa.

e Mensajeria. Dependiendo directamente de la Gerencia de Operaciones, se
encuentra el mensajero el cual se encarga de enviar toda la documentacion
necesaria a los diferentes lugares que ameriten la gerencia, y recibe la misma
forma aquellos que le son dirigidos a la sociedad de corretaje. Las funciones del
Mensajero son: realizar los pagos de los servicios basicos como electricidad,
teléfono, etc; efectuar cobros que la Gerencia de Fianzas y Cobranzas le asigne,
entregando directamente el efectivo, cheque o cualquier otro documento que se
derive de la operacion, preparar un listado de las actividades que dentro de sus
funciones le sean asignados por la Gerencia de Operaciones.

e Recepcion. Su funcion general es la de asistir en todo lo necesario a las unidades y
gerencias que integran a la organizacion; ademas, se encarga de realizar las
actividades de recepcion y atencién del pablico, informéandolos y guiandolos hacia
el personal encargado dentro de la empresa que se adapte mejor a sus necesidades;
esta funcién incluye también la realizacidn y recepcion de llamadas telefonicas;
recepcion de correspondencias enviadas directamente a la empresa; fotocopiado de
los documentos que se requieran y el apoyo a las gerencias para mantener los

archivos de la organizacion.

La estructura organizativa de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,
C.A, se puede visualizar en la figura N° 8.

En el caso especifico la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -

LH & Asociados, C.A, la misma tiene como objetivo principal supervisar que las

operaciones de la empresa se desarrollen de una manera adecuada, para asi, lograr
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con eficiencia y eficacia los objetivos propuestos por esta. Cuando se dice que un
proceso es eficiente significa hacerlo al menor costo posible y cuando se dice efectivo
es hacerlo correctamente, de esta manera la compafiia asegura un mayor

posicionamiento en el mercado asegurador.

Figura N° 8. Estructura Organizacional

Asamblea de Accionistas

Comisario
Junta Directiva
Direccion General

Asesor Contable

Asesor Legal

Gerenciade Operaciones
Gerenciade Gerencia Técnica de Gerenciade Finanzas
Administracion Suscripciony Reclamo y Cobranzas
Recepcion Mensajero Cobrador

Fuente: Manual de Procedimiento de Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,
C.A. 2011.
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La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,
C.A, tiene a su cargo el manejo de los distintos departamentos; ademas de elaborar y
supervisar proyectos de riesgo, asi como también brindar servicio técnico a los
clientes en la correcta utilizacion de los productos; planea y ejecuta cualquier cambio,
modificacion o mejora. Tiene total autoridad en el manejo del personal a su cargo
autorizada para la contratacion de personal temporal para proyectos, contratacion de
personal definitivo junto con la Direccion General y la Gerencia de Administracion.
También, es responsable de establecer el contacto cuando se realiza la prestacion de
un servicio, con el objetivo de detectar las necesidades del cliente, organiza y dirige
el trabajo de los departamentos de acuerdo a las metas y objetivos de la empresa y

atiende a las solicitudes de trabajo por parte de la Direccion General, entre otras.

Esta unidad organizativa tiene como supervisor inmediato a la Direccion
General y, a su vez, tiene bajo su dependencia las gerencias de Administracion, de
Fianzas y Cobranzas, Técnica de Suscripcion y Reclamo, asi como la Recepcién y la

mensajeria, cuyas funciones fueron descritas anteriormente.

4.2 Bases Legales asociadas a la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin — LH & Asociados, C.A

Las bases legales se refieren “a lo sefialado en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, las Leyes Organicas, los Reglamento y Normas que le dan
un basamento juridico o que pueden condicionar el desarrollo del trabajo de
investigacion” (http://www.monografias.com/trabajos67/descripcion-sistematicaestru
ctura/descripcion-sistematica-estructura2.shtnn).

Las bases legales incluyen todas las referencias legales que soportan el tema o
problema de investigacion. Para ello, se pueden consultar: La Constitucién de la
Republica Bolivariana de Venezuela (1999), la Ley Orgéanica del Trabajo (1997), el
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Codigo de Comercio (1955), Ley de Empresas de Seguros y Reaseguros (2001) y

cualquier otro instrumento juridico que pueda sustentar la investigacion.

e Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999). La constitucion es
la ley fundamental del Estado soberano, establecida o aceptada como guia para su
gobernacion; es decir, es la norma juridica de mas alto rango en el ordenamiento
politico. La Constitucion fija los limites y define las relaciones entre los cinco (5)
poderes del Estado, estableciendo asi las bases para su gobierno. También

garantiza al pueblo determinados derechos y libertades.

Ahora, en lo referente al tema a tratar, la Constitucion en su articulo 299,
sefala;

El régimen socioecondmico de la Repulblica Bolivariana de
Venezuela se fundamenta en los principios de justicia social,
democracia, eficiencia, libre competencia, proteccion del ambiente,
productividad y solidaridad, a los fines de asegurar el desarrollo
humano integral y una existencia digna y provechosa para la
colectividad. El Estado, conjuntamente con la iniciativa privada,
promovera el desarrollo arménico de la economia nacional con el fin
de generar fuentes de trabajo, alto valor agregado nacional, elevar el
nivel de vida de la poblacion y fortalecer la soberania econémica del
pais, garantizando la seguridad juridica, solidez, dinamismo,
sustentabilidad, permanencia y equidad del crecimiento de la
economia, para lograr una justa distribucion de la riqueza mediante
una planificacién estratégica democratica, participativa y de consulta
abierta.

e Ley Orgénica del Trabajo (1997). Es el instrumento mas importante que se
aplica a las relaciones de trabajo, es una ley de orden publico (de aplicacion
obligatoria). Las personas son el principal activo de las organizaciones, por
encima de los activos materiales y financieros con los que cuentan, por lo que,
todo el proceso productivo o de servicio depende de ellos; razén por la cual, el

Estado venezolano establece normas y leyes para poder amparar a los trabajadores
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mediante diferentes mecanismos propuestos establecidos por él, permitiendo, de
esta manera, el desarrollo de éste. En tal sentido, el articulo 2 de esta ley sefiala

que:

El Estado protegerd y enaltecera el trabajo, amparara la
dignidad de la persona humana del trabajador y dictara normas para el
mejor cumplimiento de su funcion como factor de desarrollo, bajo la
inspiracion de la justicia social y de la equidad.

El articulo 41 por su parte, define lo que es empleado al expresar lo siguiente:

Se entiende por empleado el trabajador en cuya labor
predomine el esfuerzo intelectual o no manual. El esfuerzo intelectual,
para que un trabajador sea calificado de empleado, puede ser anterior
al momento en que presta sus servicios y en este caso consistird en
estudios que haya tenido que realizar para poder prestar eficientemente
su labor, sin que pueda considerarse como tal el entrenamiento
especial o aprendizaje requerido para el trabajo manual calificado.

En lo que respecto al derecho al salario, el articulo 132 indica:

El derecho al salario es irrenunciable y no puede cederse en
todo o en parte, a titulo gratuito u oneroso, salvo al conyuge o persona
que haga vida marital con el trabajador y a los hijos. S6lo podra
ofrecerse en garantia en los casos y hasta el limite que determine la

ley.

Paragrafo Unico: No obstante, en empresas que ocupen mas de
cincuenta (50) trabajadores, el trabajador podra solicitar del patrono
que le descuente de su salario cuotas Unicas o periédicas en beneficio
del sindicato a que esté afiliado, o de asociaciones benéficas,
sociedades civiles y fundaciones sin fines de lucro, cooperativas,
organizaciones culturales, artisticas, deportivas u otras de interés social
y éste quedard obligado a ello, cuando las beneficiarias hayan
cumplido los requisitos para su legalizacion. El trabajador podra
revocar la autorizacion cuando lo desee.
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Los articulos antes sefialados, son una clara evidencia de la importancia que
revisten las personas para las empresas y la retribucion que ésta debe entregarle a los
trabajadores por los servicios prestados. Elementos que son de vital importancia en la
administracion financiera y en los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento

en toda la organizacion.

e Codigo de Comercio (1955). Toda institucion que realice una actividad econémica
cualquiera, debe estar enmarcada dentro de lo establecido en el Cddigo de
Comercio. El Codigo de Comercio de Venezuela, rige a las sociedades de corretaje
de seguros, en cuanto a las obligaciones comerciales en sus operaciones
mercantiles y en los actos de comercio que ésta realice, siempre que no haya una

disposicién dentro de la Ley de Empresas de Seguros y Reaseguros.

Articulo 6. “Los seguros de cosas que no son objeto o establecimientos de
comercio y los seguros de vida son actos mercantiles por parte del asegurador

solamente”.

Articulo 17. “En la secretaria de los tribunales de comercio se llevara un
registro en que los comerciantes haran asentar todos los documentos que segun este

codigo deben anotarse en el registro de comercio”.

Articulo 32.

Todo comerciante debe Illevar en idioma castellano su
contabilidad, la cual comprendera, obligatoriamente, el libro Diario, el
libro Mayor y el de Inventarios.

Podréa llevar, ademas, todos los libros auxiliares que estimara
conveniente para el mayor orden y claridad de sus operaciones.
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Articulo 202.

La compafiia anénima y la compafiia de responsabilidad
limitada deben girar bajo una denominacién social, la cual puede
referirse a su objeto o bien formarse con cualquier nombre de fantasia
0 de persona, pero debera necesariamente agregarse la mencion de
"Compafila Andnima" o "Compafiia de Responsabilidad Limitada",
escritas con todas sus letras o en la forma que usualmente se abrevian,
legibles sin dificultad.

Articulo 548.

El seguro es un contrato por el cual una parte se obliga,
mediante una prima, a indemnizar la pérdida o los perjuicios que
puedan sobrevenir a la otra parte en casos determinados, fortuitos o de
fuerza mayor; o bien a pagar una suma determinada de dinero, segun la
duracion o las eventualidades de la vida o de la libertad de una
persona.

e Ley de Empresas de Seguros y Reaseguros (2001), las sociedades de corretaje de
seguros estan reguladas, a través de la Superintendencia de Seguros, servicio
auténomo de caracter técnico, sin personalidad juridica, adscrito al Ministerio de
Finanzas (LESYR; 1994, articulo 1). En este sentido, la inspeccién, supervision,
vigilancia, fiscalizacion, regulacion y control se establece mediante los principios

y mecanismos que dictaminan:

La Ley de Empresas de Seguros y Reaseguros, publicada en Gaceta Oficial
N° 4.882, Extraordinaria del 23 de diciembre de 1994. En tal sentido, el Tribunal
Supremo de Justicia, en Sala Constitucional declar6 suspendida LESYR del afio
2001, publicada en Gaceta Oficial N° 5.553, Extraordinaria del 12 de noviembre
de 2001. A través de esta ley, el Estado regula las actividades de las sociedades de

corretaje de seguros en cuanto a su constitucion, funcionamiento, promocion,
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contabilidad, garantias, actividad de intermediacion y cartera de seguros; todo de

forma general.

El Reglamento General de la Ley de Empresas de Seguros y Reaseguros, del
20 de enero de 1999, publicado en Gaceta Oficial N° 5.339 del 27 de abril del
mismo afio. Este, determina en forma mas especifica y, con mayor detalle las

regulaciones contenidas en la ley, siendo, por lo tanto, complementario a la misma.

También, son tomados en cuenta las Resoluciones, decretos y providencias
de la Superintendencia de Seguros, que pretenden corregir, ampliar, modificar o
contemplar aspectos que, si han sido considerados tanto en la ley como en el
reglamento, exigen una debida interpretacién; caso contrario, emiten una

modalidad de accion ante situaciones no planteadas o no ocurridas anteriormente.

4.3 Elementos del Cuadro de Mando Integral de la Gerencia de Operaciones de

la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A

El Cuadro de Mando Integral es una filosofia practica de gerenciamiento y fue
desarrollada en la Universidad de Hardvard por los profesores Robert Kaplan y David
Norton en 1992 (Norton y Kaplan, 1999), cuya principal caracteristica es que mide
los factores financieros y no financieros del estado de resultado de la Empresa.

El Cuadro de Mando Integral es un poderoso instrumento para medir
el desempefio corporativo y se ha demostrado que es la herramienta mas efectiva para
enlazar la vision, misién y la estrategia a cinco medidas de desempefio. Ademas
permite ofrecer una vision completa de la organizacion, siendo el elemento esencial
del sistema de informacidn que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su
mision de mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo. Para conocer los

elementos considerados en el Cuadro de Mando Integral de la Gerencia de
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Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, fue necesario la
aplicacion de un cuestionario (ver Anexo N° 1), a una poblacion de 6 personas,

conformado por el personal que labora en ésta Gerencia.

Para mejor comprension de la informacion el cuestionario fue establecido en
varias secciones, cada una ellas en funcion a las siguientes dimensiones: Aspectos
Generales, Perspectiva Financiera, Perspectiva Cliente, Perspectiva Procesos Internos
y Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

4.3.1 Aspectos Generales

En relacion a los elementos relacionados con el Cuadro de Mando Integral, se
hizo la consulta con respecto a la mision de la Gerencia de Operaciones y segun el
Gréafico N° 1, un 83% de los encuestados considera que la mision de la Gerencia de
Operaciones de la empresa esta bien formulada y claramente definida y el otro 17%
no respondid. Las opiniones refieren que existe un conocimiento claro de la mision
por parte de los empleados, con lo cual se infiere que la mayoria del personal conoce
cuéales son los propdsitos de la organizacion y pueden entonces trabajar por alcanzar

los mismos.

Grafico N° 1. Mision claramente definida en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

HS]
HNo

U No Respondio

Fuente: Autores. 2011.
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Asimismo, se le consultdo al personal que labora en la Gerencia de
Operaciones si ésta tiene la vision claramente definida, y el 67% de los encuestados
manifestd que si esta claramente definida, en contraposicion a un 16% que indico lo

contrario y el 17% restante no respondid (ver Grafico N° 2).

Gréfico N° 2. Vision claramente definida en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

HSi
ENo
K No Regpondid

Fuente: Autores. 2011.

En el Grafico N° 3, su puede observar que el 83% de los encuestados
respondié que para tener una buena gestion es muy importante la comprension y
relacion de la mision y vision de la Gerencia de Operaciones, y el otro 17% no
respondio; lo cual lleva a inferir que es muy importante que los trabajadores tengan

claro cudl es la misién y la vision de la organizacion para la cual trabaja.

Grafico N° 3. Comprension y relacion de la mision y vision de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, para tener una
buena gestion.

31
ENo

ENo Regpondid

Fuente: Autores. 2011.
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Un 83% de los encuestados menciond que los objetivos estratégicos son
claramente comunicados, y el 17% restante no respondid. Por lo que se puede inferir

que la comunicacion en la Gerencia de Operaciones es buena (ver Grafico N° 4).

Gréfico N° 4. Comunicacion clara de los objetivos estratégicos, a todos los
trabajadores de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A.

S
HNo

i No Respondio

Fuente: Autores. 2011.

4.3.2 Elementos de la Perspectiva Financiera en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A

La perspectiva financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la
creacion de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ¢;Qué indicadores tienen que
ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor? Esta
perspectiva valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones con animo
de lucro, que es, precisamente, crear valor para la sociedad, por lo que se analizé en

el cuestionario esta perspectiva de vital importancia (Norton y Kaplan, 1997).

De alli que, para conocer los elementos de la perspectiva financiera en la
gerencia fue necesario la aplicacion de una encuesta, modalidad cuestionario (ver
Anexo N° 1) a una poblacién de 6 personas que laboran en dicha gerencia, los cuales

se constituyeron en componentes claves de esta investigacion.
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Ahora bien, para conocer acerca de la perspectiva financiera de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A se le hizo la
consulta a los encuestados sobre como y bajo qué criterios son asignados 1os recursos
financieros en esta gerencia, y un 67% de ella manifesté no tener conocimiento sobre
la asignacion de los recursos financieros en la misma a diferencia de un 33% que
sefialo si tener un conocimiento sobre la asignacion de estos recursos (ver Grafica N°
5).

De igual manera, se consulté si los proveedores de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A, cancelan sus facturas a tiempo, donde el 100% del personal
encuestado consideré que los proveedores si cancelan a tiempo sus facturas a la

empresa.

En cuanto al conocimiento de los ingresos diarios, mensuales o anuales de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, el 83% de los encuestados indicé no
tener conocimiento y el 17% restante dijo que si tiene conocimiento sobre los

ingresos de la empresa (ver Grafico N° 6).

Gréfico N° 5. Conocimiento sobre la asignacion de recursos financieros de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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HSi
ENo

K No Regpondid

Fuente: Autores. 2011.

Cuando se le consultdé a los trabajadores encuestados si el personal de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A; conocen los gastos operacionales
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diarios, mensuales o anuales del servicio en la Gerencia de Operaciones, el 83% de
ellos afirmo que no tienen conocimiento sobre dichos gastos en contraste con un 17%

gue aseguro que si tiene conocimientos (ver Grafico N° 7).

Grafico N° 6. Conocimiento sobre el ingreso diario, mensual o anual de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

En cuanto a los gastos administrativos diarios, mensuales o anuales que se
generan en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, el 83% del personal encuestado no tiene conocimiento de estos

gastos y el otro 17% si tiene conocimiento, tal como se visualiza en el Grafica N° 8.

Grafico N° 7. Conocimiento de los gastos operacionales diario, mensual o anual
del servicio en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.
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Grafico N° 8. Conocimiento de los gastos administrativos diarios, mensuales o
anuales que se generan en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A.

0%
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Fuente: Autores. 2011.

El punto de equilibrio es una herramienta financiera que permite determinar el
momento en el cual las ventas cubriran exactamente los costos, expresandose en
valores, porcentaje y/o unidades; ademas muestra la magnitud de las utilidades o
pérdidas de la empresa, cuando las ventas excedan o caen por debajo de este punto.
En tal sentido, cuando se les consultd al personal encuestado acerca de si tienen
conocimiento sobre el punto de equilibrio en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A; el 67% de ellos afirmo no tener

conocimiento en contra posicion a un 33% que indico conocerlo (ver Gréfico N°9).

Gréfico N° 9. Conocimiento sobre el punto de equilibrio en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A de acuerdo a

los ingresos y gastos que alli se producen.
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Fuente: Autores. 2011.

119



Ademas, se consulto si en la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, se
controla el presupuesto de ingresos, egresos y gastos, donde; el 83% afirmo que si se

controla y el otro 17% dice lo contrario (ver Grafico N° 10).

Grafico N° 10. Control del presupuesto de ingresos, egresos y gastos de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Asimismo, se consulté al personal de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, si disponen de un presupuesto de
efectivo para enfrentar las actividades rutinarias que se presente el mismo, y un 83%
afirmé que si se dispone de un presupuesto efectivo y el 17% dijo que no (ver Gréafico
N° 11).

Gréfico N° 11. Existencia en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A, de un presupuesto de efectivo para enfrentar las

actividades rutinarias que se presenten en el mismo.
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Fuente: Autores. 2011.
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Otro aspecto considerado en la perspectiva financiera fue el control periddico
de la contabilidad de las operaciones en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, y al respecto el 100% de los encuestados
manifestd que en esta gerencia se lleva periddicamente la contabilidad de todas sus

operaciones.

También, se consulté si la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,
elabora los estados financieros basicos exigidos en Venezuela, donde, el 100% de los
encuestados aseguro que la empresa si los elabora. A tal efecto se indago acerca de
cuéles estados financieros presenta la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A,
a lo que el 83% de los encuestados asegurd que presenta el Estado de Situacion, el
100% indic6 el Estados de Ganancias y Pérdidas, 17% expres6 el Estado de
Variacion de las Cuentas de Patrimonio y un 33% sefialo las Notas Revelatorias (ver
Gréafico N° 12).

Asimismo, se hizo la consulta acerca de si se realizan andlisis financieros en la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, a lo que el 100% de la poblacién

respondio afirmativamente.

Ahora bien, de los encuestados que contestaron que si se realizaba analisis
financieros en la Gerencia de Operaciones, un 17% indic6 que la liquidez, la
solvencia, la rentabilidad de la empresa, costos, resultados obtenidos por la empresa y
todos los elementos financieros mencionados en la encuesta, son elementos
financieros que deben tomarse en cuenta en la toma de decisiones, un 33% de la
poblacion indico que los ingresos deben ser tomados en cuenta, y un 33% no contestd
(ver Grafico N° 13).
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Gréfico N° 12. Estados Financieros presentados por la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

En lineas generales, se puede inferir que el personal encuestado de la Gerencia
de Operaciones no tiene conocimientos sobre la asignacion de los recursos
financieros, ademas, que gran parte del personal no conoce los ingresos y gastos
diarios, mensuales o anuales de la Empresa, ademas de no conocer los gastos
administrativos. También se observd que el personal no tiene conocimiento de
cuando se logra el punto de equilibrio en dicha gerencia. Otros aspectos estudiados es
que, la empresa controla los ingresos y gastos de la misma, ademas de realizar los
analisis financieros necesarios, y de recibir las cancelaciones de las facturas de sus

proveedores a tiempo.
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Gréfico N° 13. Elementos financieros que se analizan para la toma de decisiones
en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,
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Fuente: Autores. 2011

También, se le consulto a los encuestados si las metas anuales y los programas
de incentivos a los trabajadores de la Gerencia de Operaciones de la empresa, estan
vinculados al: a) el presupuesto anual, b) objetivos estratégicos y en lo que respecta a
la vinculacion de las metas y programas de incentivo de los trabajadores con el
presupuesto anual, 50% de ellos respondié que si estdn vinculados, con el
presupuesto anual, un 33% dijo que no tienen relacion con el presupuesto y el 17%
restante no respondio (ver Grafico N° 14.a). En relacion a la vinculacion de las metas

y programas de incentivos con objetivos estratégicos de la Gerencia, un 16% de los
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encuestados expresd que si estan vinculados, un 67% manifestd que no tienen

relacion, y el 17% no respondi6 (ver Grafico N° 14.b).

Grafico N° 14.a Vinculacién de las metas anuales y los programas de incentivos a
los trabajadores de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A, con el presupuesto anual.
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Fuente: Autores. 2011.

Gréfico N° 14.b Vinculacion de las metas anuales y los programas de incentivos
a los trabajadores de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -

LH & Asociados, C.A, con los objetivos estratégicos.
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Fuente: Autores. 2011.

4.3.3 Elementos de la Perspectiva de Cliente en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A

El buen servicio al cliente es muy importante y es la base para poder
permanecer en un mercado competido. Es probable que la mision de la organizacion
gire en torno éste. Los clientes esperan que el servicio prestado sea de dptima calidad,

con un costo adecuado, que se entreguen a tiempo, que se consideren sus necesidades
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y que su rendimiento sea el convenido (Norton y Kaplan, 1997). De alli que, para
conocer los elementos de la perspectiva cliente, se formul6 un serie de interrogantes,
que permitieron conocer los hallazgos mas significativos de esta perspectiva en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A. Al
respecto, se indagoé sobre los conocimientos que tienen los empleados de la Gerencia
de Operaciones, con respecto a la cantidad de clientes que usan el servicio de la
empresa, y el 83% de la poblacion manifestd que si conoce cuéles son los clientes que
usan los servicios, en contraste con el 17% restante, que indicd no tener conocimiento

al respecto (ver Grafico N° 15).

Grafico N° 15. Conocimiento sobre la cantidad de clientes que utilizan el servicio
en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,
C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Asimismo, se le consulto a los encuestados si los mismo tienen conocimiento
de la cantidad de clientes y proveedores que la empresa Pastor Espin — LH &
Asociados, C.A tiene, y el 100% contest6 afirmativamente. En este orden de ideas, se
pregunto, como ellos calificarian el servicio que la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, le presta a sus clientes, a lo que, un
17% de los encuestados indicO que el servicio prestado es excelente, y el 83%
restante sefialé que es muy bueno, ya que, siempre se puede mejorar (ver grafica N°
16).
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Grafico N° 16. Calidad del Servicios prestado a los Clientes de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Igualmente, los trabajadores de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,
C.A, indico en un 100% que la Gerencia de Operaciones tiene el personal mas idoneo

para proporcionar asesoramiento de seguros.

Tambien, se les pregunto a los encuestados de la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, si la misma, dispone de la
infraestructura adecuada para que ésta Gerencia atienda diariamente las demandas de
los clientes, a lo que, todos (el 100%) contestd que si cuentan con las mismas para asi

ofrecer un mejor servicio y comodidad a los clientes.

Otra consulta realizada fue acerca de, si se formulan objetivos estratégicos en
la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, para
garantizar la satisfaccion de las necesidades de sus clientes, y un 67% de los
encuestados indico que si se realizan, mientras que el 33% restante dijo que no (ver
Gréfico N° 17).

De igual forma, el Grafico N° 18, se puede evidenciar que el 83% de los

encuestados afirmo que el sistema de reclamos de la Gerencia de Operaciones es
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eficiente y el 17% restante no respondio. Por lo que, se puede inferir que el servicio

prestado por ésta Gerencia es bastante eficiente.

Grafico N°17. Formulacién de objetivos estratégico para garantizar la

satisfaccion de las necesidades de los Clientes.
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Fuente: Autores. 2011.

Gréfico N° 18. Eficiencia del sistema de reclamos en la Gerencia de Operaciones

de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Ademas, el 50% del personal que labora en la Gerencia de Operaciones indico
que no ha tenido quejas del servicio que presta ésta Gerencia, el 33% dijo que si las

han recibido y el otro 17% no respondid (ver Grafico N° 19).
En cuanto al tiempo de disponibilidad de informacion de los servicios en la

Gerencia de Operaciones para sus clientes, el 16% de los encuestados expreso que

son 30 minutos, 17% no respondid. Por lo que podemos inferir que el tiempo
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disponible para sus clientes, va a depender de la ayuda que estos requieran (ver
Gréafico N° 20).

Grafico N° 19. Quejas del servicio prestado por la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 20. Tiempo de disponibilidad de informacion de los servicios en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,

para sus clientes.
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Fuente: Autores. 2011.

En cuanto a la perspectiva cliente se puede inferir que la mayoria de los
empleados, tiene conocimiento de la cantidad de clientes y proveedores que se
encuentran adscritos a la empresa. Ademas, cuenta con un personal y la
infraestructura idonea para el mejor desarrollo de sus actividades, lo que le permite

que el servicio prestado sea eficiente.

Con respecto, al tiempo de espera de respuesta para solucionar problemas de

128



los servicio en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, un 83% de los encuestados indicé que, el tiempo va depender de la
dificultad del problema y el otro 17% no respondio (ver Grafico N° 21). Por lo que se
puede deducir que el tiempo de espera de la Gerencia de Operaciones es relativo, ya

que dependera de la dificultad y magnitud del problema presentado.

Grafico N° 21. Tiempo de espera de respuestas en la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, para solucionar problemas de

los servicios prestados a sus
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clientes.

Fuente: Autores. 2011.

4.3.4 Elementos del Proceso Interno para Lograr los Objetivos en la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A

Quiza sea en esta fase en donde mayor riesgo haya de comprometer los costes
incurridos, es por ello que, se debe ser particularmente eficiente en dicha asignacion,
intentando asegurar una posicidn estratégicamente competitiva adecuada. Asi, en
relacion a los procesos productivos, se suelen utilizar muchos tipos de medidas
relacionadas con los tiempos productivos y, en ese sentido, uno de los que mas se esta

empezando a usar es la Eficiencia del ciclo de produccion (Norton y Kaplan, 1997).

En este contexto se le consultd a la Gerencia de Operaciones de la empresa
Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, que consideran como elementos primordiales
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inherentes a sus personalidades, y el 83% de ellos indico la educacion, actitudes y
deseos; un 50% sefiald la inteligencia; 17% las creencias y costumbres; y un 17%
también indico, que existen otros elementos que también son o deben considerarse
como principales tales como la integracién y la interrelacién entre los departamentos
(ver Grafico N° 22).

Grafico N° 22. Elementos primordiales inherentes a las personas de la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

100 -
80 -
60 -
40 -

20 A
M Frecuencia Absoluta

0]
H Frecuencia Porcentual (26)

Fuente: Autores. 2011.

En lo que respecta a los planes de induccion y actualizacién, se le pregunté a
los empleados de la Gerencia de Operaciones, si existen, y el 50% de ellos respondio
que existen muy pocos planes, un 33% aseguré que hay poco planes, y el 17%
restante indicé que en este momento no existen planes para esta area (ver Grafico N°
23). Ademas, se le pregunto al personal que labora en la Gerencia de Operaciones si
ésta apta para adaptarse a los cambios que actualmente demandan las realidades

tecnologicas, tal como la automatizacion del servicio, adquisicion de equipos
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modernos, etc; y un 67% manifestd que si estan en la capacidad de adaptarse, en

contraste con el 33% restante que indico que no estan aptos (ver Grafico N° 24).

Grafico N° 23. Existencia de planes de induccion y actualizacion tecnoldgicos
para el personal en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Graéfico N° 24. Capacidad de adaptacion a los cambios tecnoldgicos, adquisicién
de equipos modernos en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin
- LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

En el grafico N° 25 se puede evidenciar que un 83% de los encuestados de la
Gerencia de Operaciones utiliza los medios de informacion como internet, intranet y
extranet, para tener acceso a la informacién y realizar la transferencia de la misma, y

tan solo un 17% indic6 que utilizan el extranet y el internet; por lo que se puede
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inferir que la empresa ha implementado y utiliza los medios de informacién para asi

facilitar la comunicacién de sus actividades.

Grafico N° 25. Medios informaticos utilizados en la Gerencia de Operaciones de

la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A para tener acceso a la

informacion.
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Fuente: Autores. 2011.

También se puede observar que el 100% de los encuestados, indico que la
empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, utiliza software contables novedosos,

para registrar sus transacciones.

En cuanto a los conflictos personales generados en la Gerencia de
Operaciones de la empresa, por la prestacion de los servicios, un 67% de la muestra
indicd que no se generan constantes conflictos, y el 33% restante, no respondid (ver
Grafico N° 26). Por lo que se puede inferir que, no se generan grandes conflictos

personales en la Gerencia a la hora de prestar los servicios.
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Gréfico N° 26. Generacion de conflictos personales en Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A
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Fuente: Autores. 2011.

Con respecto a las actividades desempefiadas en la Gerencia de Operaciones
de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, un 100% de los encuestados
expres6 que las mismas son cumplidas cabalmente. Ademas, el 100% de los
encuestados indicé que el servicio prestado en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, a sus clientes es eficiente.

Otro aspecto consultado fue la disponibilidad de instalaciones y equipos
minimos para mejorar el servicio en la Gerencia de Operaciones de la empresa, a lo
que la totalidad de la muestra (100%) indicd que si se dispone de estas instalaciones y

equipos para mejorar y facilitar el servicio prestado.

En el Grafico N° 27, se puede observa que un 83% de los empleados que
laboran en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH &
Asociados, C.A, si conocen las normas y politicas establecidas en esta Gerencia, el
17% restante indico que no estan al tanto de la existencia de las mismas; por lo que se
puede inferir que, la Gerencia de Operaciones comunica sus politicas a las diferentes

unidades que la conforman.
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Grafico N° 27. Conocimiento de las normas y politicas establecidas en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Se pudo observar que el 100% de los encuestados aseguré que conocen los
métodos y procedimientos de trabajo individual y por equipo establecidos en la
Gerencia de Operaciones. Por tanto, de acuerdo a estos resultados se puede deducir
que la organizacién tiene una buena comunicacion con sus empleados, y por ende se

les notificas los planes de accidn que esta va a implementar.

De acuerdo con los resultados mostrados en el Grafico N° 28, se puede
observar que un 77% de los encuestados indico que la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, posee un sistema de informacion y

reporte, un 16% dijo que no, y el 17% restante no respondio.

Grafico N° 28. Disponibilidad de sistemas de informacion y reportes, en la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.
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Asimismo, se consultdo al personal de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, como son las condiciones de empleo
para el personal que en ella labora, y un 83% de los encuestados consideré que las
condiciones son buenas y el 17% restante dijo que son muy buenas (ver Grafico N°
29). En funcion a estos resultados se puede decir que las condiciones de empleo para

el personal de la Gerencia de Operaciones son buenas.

Grafico N° 29. Condiciones de empleo de la Empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A, pasa sus personal.
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Fuente: Autores. 2011.

Ademas, un 83% de los encuestados expreso que la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A, ofrece buenos beneficios a sus trabajadores y el otro 17% no

respondio (ver Grafico N° 30).

Grafico N° 30. Ofrecimiento de beneficios a los trabajadores de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.
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De acuerdo a lo visto en la perspectiva de procesos internos se puede inferir
que, el personal de la Gerencia de Operaciones cumple con las actividades que son
asignadas a sus labores; y la misma estd capacitada para adaptarse a los avances
tecnoldgicos que se presentan en el dia a dia.

4.3.5 Elementos de aprendizaje y crecimiento en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A

El aprendizaje y crecimiento es la perspectiva donde mas tiene que ponerse
atencion, sobre todo si piensa obtenerse resultados constantes y a largo plazo. Aqui se
identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que
lograr aprendizaje y crecimiento en tres &reas: personas, sistemas y clima
organizacional. Normalmente, son intangibles, pues son identificadores relacionados
con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones,
tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las

perspectivas anteriores.

A tal efecto, un 100% de los encuestados indicé que la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, ha tenido aumento

en la productividad del personal que alli labora.

En cuanto a los reconocimientos que se le da al personal que labora en la
Gerencia de Operaciones de la empresa, por el desenvolvimiento en sus labores, un
34% de la poblacion indicd que si se le otorga reconocimiento por su desempefio, un
33% dijo que no se les da, y el 33% restante no respondid. Por lo que se puede inferir
que, la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A,
no cuenta con un plan de reconocimiento previamente establecido (ver Grafico N°
31).
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Gréfico N° 31. Reconocimiento al personal por el desenvolvimiento de sus
labores, en la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Asimismo, el 100% de los encuestados manifestd que la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, esta capacitada
para trabajar en equipo. Ademas, el 100% de los encuestados expresd que esta
gerencia esta en la capacidad de adaptarse a los grandes cambios que se presentan en
el entorno competitivo. En funcién a estos resultados se puede inferir que la Gerencia
de Operaciones se ha venido adaptando a los cambios que se han presentado,

obteniendo muy buenos resultados.

De acuerdo con los datos mostrados en el Grafico N° 32, el 50% de los
encuestados manifestd que la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin —
LH & Asociados, C.A, ha creado programas para mejorar los sistemas y procesos de

la empresa, y el otro 50% indico que no se han creado.

Asi mismo, se consulto si la Gerencia de Operaciones alinea a los empleados,
equipos y unidades de la organizacion, con las estrategias y objetivos a largo plazo de
la empresa, a lo que un 50% indicd que si se alinean todos los elementos antes
mencionados con los planes a realizar, el 17% expres6 que no, y el 33% restante no

respondio (ver Grafico N° 33).

137



Grafico N° 32. Creacion de programas para mejorar los sistemas y
procedimientos en la Gerencias de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 33. Alineamiento de las estrategias con los empleados de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

El Grafico N° 34 muestra que el 83 % de los encuestados indicé qu la
Gerencia de Operaciones dispone de planes de formacion, y un 17% menciono que si
se han realizado; por lo que se puede inferir que en los Ultimos tiempos no se han

realizado planes de desarrollo y formacion ene esta gerencia.
Con respecto a los conocimientos, habilidades y destrezas para desarrollar las

actividades en la Gerencia de Operaciones, un 83% de los encuetados indico que si

poseen estas capacidades, y el otro 17% dijo que no (ver Grafico N° 35).
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Grafico N° 34. Disposicién de planes de formacion de personal, en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 35. Conocimientos, habilidades y destrezas para el desarrollo de las
actividades en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Algunos de los aspectos resaltantes de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, fue el hecho de que la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A,
alinea sus elementos con las estrategias planteadas; y ademas, posee en un alto

porcentaje capacidad para desarrollar sus actividades.
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4.4 Andlisis de los Elementos Externo que Influyen en la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A

Los elementos externos son todos aquellos que de una u otra forma afectan la
situacion financiera de la empresa. Con la identificacion y evaluacion de estos
elementos, se podra saber cuales son las amenazas y oportunidades existentes en el
ambito no controlado por la empresa. Ademas, se podran formular estrategias para
lograr un mejor desempefio y competitividad en el mercado (Serna, 1999).

Los elementos externos para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral se
pueden agrupar dependiendo del area de cada elemento (econdmicos, politicos y
legales, sociales y culturales, geograficos) para lograr un mejor entendimiento de los
mismo, los cuales proporcionan informacion a la organizacion para conocer hacia
donde se dirige el mercado y de esta manera, conocer sus oportunidades y amenazas y
asi elaborar estrategias para aprovechar dichas oportunidades al maximo y minimizar

las amenazas.

Para conocer los elementos del analisis estratégico fue necesario la aplicacion
de un cuestionario (ver Anexo N°1), a una poblacion integrada por 6 personas, que
permitié conocer todas aquellas variaciones del entorno que influyen positiva o
negativamente en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A. El cuestionario aplicado, considerd las variables: aspectos generales,
factores sociales, factores econémicos, factores geogréaficos, factores politicos y

legales, factores tecnoldgicos y los factores ambientales.

4.4.1 Aspectos Generales

En cuanto a estos aspectos, se le consulté a la poblacion acerca de cuales
factores del ambiente externo inciden directamente en la Gerencia de Operaciones de

140



la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, y un 83% de los encuestados opind
que los factores que inciden en esta Gerencia son los tecnoldgicos, un 67% respondid
los factores legales y econdmicos, un 17% sefialé los factores politicos y ambientales,
y un 17% no respondio (ver Grafico N° 36). En funcion a este resultado se puede
inferir que los elementos externos que afectan directamente en la Gerencia de
operaciones de la Empresa Pastor Espin -LH & Asociados C.A, son el tecnologico,

los legales y economicos.

Grafico N° 36. Factores ambientales que inciden directamente en la Gerencia de

operaciones de la Empresa Pastor Espin -LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Cuando se hizo la consulta acerca de si la Gerencia de Operaciones de la
empresa Pastor Espin -LH & Asociados C.A, estd capacitada para adaptarse a los
cambios que se originan en su entorno, el 50% del personal encuestado manifesto que
la misma esta muy capacitada para adaptarse a los cambios, y el 50% restante sefialo

que esta poco capacitada (ver Grafico N° 37).

Asimismo, el 67% de los empleados de la Gerencia de Operaciones de la
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Empresa Pastor Espin -LH & Asociados C.A, manifestd que en ésta Gerencia se
pueden prever poco los cambios que ocurren en su entorno, mientras que el 33%
restante afirmé que si pueden prever facilmente los cambios (ver Grafico N° 38).
Ademas, de los encuestados de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin -LH & Asociados C.A, 67% manifestd que se aprovechan las oportunidades
que ofrece el ambiente externo; mientras que un 16% afirm6é que es poco el
aprovechamiento de las oportunidades, y el 17% restante no respondié (ver Grafico
N° 39).

Gréfico N° 37. Capacidad de la Gerencia de Operaciones de la Gerencia de
operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A para adaptarse

a los cambios que se originan en su entorno.
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Fuente: Autores. 2011

Grafico N° 38. Prevision de los cambios que puedan ocurrir en el entorno de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.
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Grafico N° 39. Aprovechamiento en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, las oportunidades que ofrece el ambiente

externo.
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Fuente: Autores. 2011.

También, el 67% de los empleados de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin -LH & Asociados C.A, que fue encuestado expresd que la
misma conoce poco las amenazas a nivel externo, el otro 33% no respondid (ver
Gréafico N° 40).

Grafico N° 40. Conocimientos sobre las amenazas a nivel externo que se le
presentan a la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Ahora bien, de acuerdo a lo observado en los aspectos generales de los
elementos externos, se puede inferir que la Gerencia de Operaciones no esta clara de

estar capacitada para adaptarse a los cambios en su entorno y es poco probable que la
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misma pueda prevenir los dichos cambios. Ademas, ésta gerencia aprovecha las
oportunidades que ofrece el ambiente externo; y, tiene poco conocimientos de las

amenazas que se le presenta a nivel externo.

4.4.2 Factores Sociales

El vinculo entre la sociedad y la naturaleza se encuentra en la relacion
reciproca en que influyen ambos factores entre si, es decir, tanto la naturaleza tiene
influencia en la sociedad, como la sociedad sobre la naturaleza. Esta relacion se da
sobre dos hechos principales: el primero que se refiere a las acciones que el hombre
realiza y que inciden en la naturaleza. El segundo se refiere a los efectos ecoldgicos
que se generan en la naturaleza y que influyen en la sociedad humana

(http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/ledi/ordaz_a_ml/capitulol.pdf).

Al respecto, se le hizo la consulta a los empleados de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, acerca de las cuéles
aspectos sociales afectan el desempefio de las funciones de la mismay el 67% de la
poblacion manifesto el ingreso por persona, un 50% sefiald las actitudes de trabajo,
un 17% los programas de seguridad social y costumbres, y un 17% considerd otros
aspectos sociales como: planes y programas continuos. Por consiguiente, se puede
deducir que los aspectos sociales que més afectan el desempefio de las funciones de la
Gerencia de Operaciones son el ingreso por persona y las actitudes de trabajo (ver
Gréafico N° 41).

Al considerar la inseguridad, delincuencia y manifestaciones publicas como
factores sociales que pudiera afectar en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, el 50% de los encuestados expresd que estos
factores afectan el desarrollo de las actividades y el otro 50% afirmé que no afectan
(ver Gréfico N° 42).

144



Gréfico N° 41. Factores sociales que influye(n) en el desempefio de las funciones
dentro de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Gréfico N° 42. Incidencia de la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones
publicas en las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin — LH & Asociados, C.A
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Fuente: Autores. 2011.

Ahora de los empleados que respondieron afirmativamente el 50% de ellos,
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dijo que el grado de incidencia de estas era medio, el 17% sefialé que incide en un
bajo grado y el 33% no respondid, tal como se muestra en el Grafico N° 43. Por tanto
considerando estos resultados se puede decir que la inseguridad, delincuencia y
manifestaciones publicas afectan muy poco el desarrollo de las actividades de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A.

Grafico N° 43. Grado de incidencia de la inseguridad, delincuencia y las
manifestaciones publicas sobre las actividades de la Gerencia de Operaciones de

la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A
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Fuente: Autores. 2011.

En lo que respecta a la implementacion de programas y trabajos sociales por
parte del Gobierno Nacional, el 33% de los empleados encuestados apunt6 que éstos
resultan irrelevantes para la Gerencia y, en este sentido, no afectan su
funcionamiento, mientras que un 34% opind que si afectan y el otro 33% no

respondio (ver Grafico N° 44).

De los empleados que anteriormente indicaron que la implementacion de
programas Yy trabajos sociales por parte del Gobierno Nacional afectaba la Gerencia,
el 33% de ellos, dijo que el grado de incidencias era alta, un 17% medio, un 33% bajo
y el otro 17% no respondio, tal como se muestra en el Grafico N° 45. Con base a
estos resultados se puede inferir que en la Gerencia de Operaciones los programas y

trabajos sociales no inciden significativamente en la misma.
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Grafico N° 44. Efectos de la implementacion de programas y trabajos sociales
por el Gobierno Nacional en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin-LH & Asociados C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 45. Incidencia de los programas y trabajos sociales implementados
por el Gobierno a las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin — LH & Asociados, C.A
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Fuente: Autores. 2011.

Conocer la reputacion de una organizacion resulta de vital importancia para la
sociedad y para las personas que laboran en dicha organizacion, aunado a esto la
responsabilidad social con la cual se identifique la misma representa un impacto
considerable y generalmente favorable para calificar una empresa. En este sentido, el
83% de los empleados de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH
& Asociados C.A, considerd que la reputacion de la empresa y la responsabilidad
social de ésta, representa una ventaja, el otro 17% dijo que no (ver Grafico N° 46).

Asimismo, en funcion a las respuestas afirmativas, el 83% calificd de grado alto, la
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ventaja que presenta la empresa en funcién de su reputacion y responsabilidad social,

el 17% lo no respondié (ver Grafico N° 47).

Grafico 46. Reputacion y responsabilidad social de cdmo una ventaja para la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 47. Nivel de incidencia de la ventaja que tiene la empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A con respecto a su reputacion y su responsabilidad
social.
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Fuente: Autores. 2011.
4.4.3 Factores Econdmicos
Son todos aquellos indicadores y politicas en materia econémica, que se
establecen y realizan en un pais para determinar y medir el progreso de su economia,

es decir, éstos van a dar a conocer si existe recesién o auge econémico asi como el

poder adquisitivo de la poblacion (Huerta, 2009).
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De alli que cuando se hizo la consulta acerca de cuéles factores econémicos
afectan la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados,
C.A, el 100% de los encuestados opind que los factores econémicos mas importantes
a considerar es la inflacion del pais; el 67% sefialé que son las politicas monetarias y
las tasas de interés; un 50% considero que son las tendencias de desempleo, politicas
fiscales y control de cambio; un 33% variaciones en los precios y un 17% expreso
impuesto al valor agregado (ver Grafico N° 48). Por lo que, se puede deducir que,
entre los factores econémicos que mas afectan a la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin-LH & Asociados C.A, se encuentran: la inflacion; las politicas
monetarias; las tasas de interés, las tendencias de desempleo; politicas fiscales y

control de cambio.

Grafico N° 48. Elementos que afecta(n) las actividades de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

En funcion al planteamiento anterior se hizo la consulta a los empleados de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, de
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cuéles factores econdmicos influyen directamente en ésta Gerencia y el 100% de los
encuestados manifestd que es la inflacion, el 67% dijo las politicas monetarias,
fiscales y cambiarias y un 33% sefial6 el impuesto al valor agregado (ver Grafico N°
49).

Gréfico N° 49. Factores econémicos que han influido en la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Cuando se consulto si el control de cambio sobre las divisas influyen en las
actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH &
Asociados C.A, un 50% de los encuestados respondio que la afecta mucho, un 17%
dijo que la afecta poco, y el 33% restante no respondid, tal como se indica en el
Grafico N° 50.

Asi mismo, el 50% de los empleados encuestados sefiald que las politicas de

sueldos y salarios tienen poca incidencia en la Gerencia de Operaciones, el 33% que
inciden mucho y el otro 17% dijo que inciden muy poco (ver Grafico N° 51).
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Gréfico N° 50. Incidencia del control de cambio sobre las divisas en Venezuela
en la adquisicion de bienes o servicios en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 51. Incidencia de las politicas de sueldos y salarios en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

En cuanto a las variaciones de precios y el incremento de la inflacion, el 83%
de los empleados encuestados afirmo que éste tiene mucha incidencia en la Gerencia
de Operaciones de la empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A; y el 17% restante

dijo que incide muy poco (ver Grafico N° 52).

Asi mismo, el 50% de los encuestados expresé que las politicas monetarias y
fiscales aplicadas en Venezuela inciden mucho en las actividades de la Gerencia de
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Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A; el 33% dijo que

inciden poco Y el otro 17% no respondi6 (ver Grafico N° 53).

Grafico N° 52. Incidencia de las variaciones en los precios y el incremento de la
inflacion en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 53. Incidencia de las politicas monetarias y fiscales aplicadas en
Venezuela en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.
4.4.4 Factores Geograficos
Estos elementos tienen que ver con la ubicacion geogréfica de la organizacion,

es decir, la empresa debe evaluar las condiciones climéaticas imperantes en la region

donde se encuentre, asi como, las vialidades existentes, para asi ver si la misma es de
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facil acceso. También, se evalta la geografia para ver qué productos se ofreceran y
cual es el mas conveniente de acuerdo a la zona en que se encuentran. A tal efecto se
indagd con los empleados encuestados de la Gerencia de Operaciones de la empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, acerca de si la posicion geogréfica de ésta
representa oportunidades para sus trabajadores y es asi como el 83% de los
encuestados considerd que la posicion geogréafica representa muchas oportunidades
para los trabajadores; el 17% restante representa pocas oportunidades (ver Grafico N°
54).

Gréfico N° 54. Consideracion de oportunidades para los trabajadores con la
posicion geografica de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A.

17%0

H Mucho
HPoco

M Muy poco

Fuente: Autores. 2011.

De igual manera, se indagd sobre cuales aspectos geogréaficos inciden en las
actividades de la Gerencia de Operaciones, y al respecto, el 17% de los encuestados
sefiald la dificultad o ausencia de transporte terrestre; el acceso y ubicacién de la
empresa respectivamente y sin embargo, un 67% respondio que ninguno de estos

aspectos tienen incidencia en la Gerencia (ver Grafico N° 55).
Con respecto a la ubicacién geogréfica, se le consultd a los encuestados si la

ubicacion geografica de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, es la mas

idonea, y el 100% de ellos respondi6 de forma afirmativa.
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Grafico N° 55. Aspectos geograficos que inciden en las actividades de la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Asimismo, se consultd si existe dificultad en cuanto a acceso vial para la
empresa, y el 100% de los encuestados considerd que no existe dificultad de acceso

vial para la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
4.4.5 Factores Politicos y Legales

Existen diversos factores puntuales en el aspecto politico y legal, que pueden
modificar el riesgo y la situacion de una organizacion en algin momento
determinado. En los cuestionarios aplicados a los empleados de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, se considero ciertos

aspectos que pueden tener incidencia en la Gerencia.

En este sentido, cuando se le consultdé a los encuestados cuales politicas
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publicas afectan a la Gerencia de Operaciones un 83% de ellos expresé los boletines
emitidos por la Superintendencia de Seguros y Reaseguros, un 50% menciond el
acceso a las divisas; y un 17% afirmd que existen otros factores, tal como el control
de precios que inciden en ésta gerencia, tal como se observa en Grafico N° 56.

Asimismo, se consultd a los empleados de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin-LH & Asociados C.A, si las politicas exteriores de Venezuela
afectan a la misma, por lo que, un 50% de los encuestados asegurd que éstas politicas
afectan poco a la gerencia; el 33% afirmo que no la afectan en nada y el otro 17%
aseguroé que la afectan mucho (ver Grafico N° 57). Por lo que, se puede inferir que la

gerencia de operaciones es poco afectada por las politicas exteriores en Venezuela.

Grafico N° 56. Politicas publicas que afectan a la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.
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Ademas, se le consulto al personal que labora en la Gerencia de Operaciones
si las reformas tributarias realizadas por el Gobierno Nacional inciden en las
actividades de la misma, y un 50% de los encuestados aseguré que estos inciden
mucho en la Gerencia de Operaciones y el otro 50% afirm6 que tienen muy poca

incidencia en la misma (ver Grafico N° 58).

Grafico N° 57. Efecto de las politicas exteriores de Venezuela en las actividades
de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,
C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Grafico N° 58. Incidencia de las reformas tributarias realizadas por el Gobierno
Nacional en las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A.

0% 0% 0%

H Mucho
EPoco

E Muy Poco
H Nada

E No respondié

Fuente: Autores. 2011.
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Con respecto a la situacion politica actual del pais, se le consultdo a los
encuestados si creen que el Gobierno Nacional mejorara su politica de inversion en el
Sistema de Seguros, a los que el 67% indicé muy poco; y el 33% restante dijo que
mejorara poco (ver Gréafica N° 59).

Gréfica N° 59. Mejoramiento del Gobierno Nacional de su politica de inversion

en el Sistema de Seguros.
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Fuente: Autores. 2011.

4.4.6 Factores Tecnoldgicos

La tecnologia es un factor fundamental para el desarrollo de las actividades en
cualquier organizacion debido a que se ahorra tiempo y costo, permitiéndole a la
empresa estar a la par con los avances que surgen en la actualidad. Da alli que, se le
preguntara al personal que labora en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A, si los factores tecnoldgicos inciden en las actividades
de la gerencia y el 100% respondié que estos factores inciden mucho sobre la misma.
De estos empleados que anteriormente indicaron que los elementos tecnoldgicos
afectan a la Gerencia de Operaciones, un 67% sefialé que las telecomunicaciones y
las nuevas tecnologias inciden en las actividades de la Gerencia de Operaciones; 33%

sefial6 la facilidad del acceso a la tecnologia y un 17% respondid que otros factores
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como la capacitacion de equipo, capacitacion del personal para actualizar cambios de
mercado, aseguradoras y proveedores, que afectan las operaciones de la Gerencia de

Operaciones (ver Grafico N° 60).

Grafico N° 60. Aspectos tecnoldgicos que inciden en las actividades de la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Igualmente, el 100% de los empleados encuestados sefialo que para la
Gerencia resultan beneficiosos todos aquellos avances tecnologicos en materia de
telecomunicaciones, equipos de computacion, que permiten mejorar el procesamiento
de datos. Indicando, ademas, que el grado de beneficio que estos avances
tecnoldgicos en materia de telecomunicaciones y equipos le proporcionan a la

Gerencia de Operaciones es alto.
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4.4.7 Factores Ambientales

Se refiere a aquellos componentes externos que rodea a los individuos,
poblacion o sociedad que los afecta directa o indirectamente. Estos componentes
pueden ser bioticos (predacion, competencia) y abidticos (climaticos, quimicos)
(http://es.wikipedia.org/wiki/Salud_ambiental). En este sentido, se le consult6 a los
encuestados acerca si la contaminacion ambiental, el calentamiento global y la
escasez de recursos naturales son temas que influyen en las actividades de la Gerencia
de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, y el 50% de
ellos afirmé que influyen mucho en las actividades de la misma, el 33% dijo que
afecta muy poco y un 17% restante indicé que éstos afectan poco las actividades de la
Gerencia (ver Grafico N° 61). Por lo que, se puede inferir que la contaminacion
ambiental, el calentamiento global y la escasez de recursos naturales son temas que

influyen en las actividades de la misma.

Grafico N° 61. Influencia de la contaminacién ambiental, el calentamiento global
y la escasez de recursos naturales en las actividades de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.
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Fuente: Autores. 2011.

Asimismo, se consultd al personal que labora en la Gerencia de Operaciones

de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, si esta realiza actividades que
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fomenten la conservacion y preservacion del medio ambiente, a lo que, el 50% de los
encuestados manifestd que son poco las actividades que se realizan para fomentar la
conservacién y preservacion del medio ambiente, mientras que el otro 50% afirmé

que no se realizan (ver Grafico N° 62).

Gréfico N° 62. Realizacion de actividades en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A para conservar el medio

ambiente.

@ Mucho
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M Muy Poco

HNada
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Fuente: Autores. 2011.

4.5 Amenazas, Oportunidades, Fortalezas y Debilidades presentes en la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

El determinar las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades es de gran
importancia para cualquier organizacion, pues permite conocer aquellas fortalezas
presentes, donde se pueden apoyar y que éstas les sirvan como base para contrarrestar
las debilidades que, de una u otra forma, no permiten lograr los objetivos trazados; asi
como también, las oportunidades que estan presentes en el entorno que pueden influir

en la ejecucion de las actividades de la Gerencia.
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4.5.1 Debilidades y Fortalezas en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A.

A continuacion se presenta el Cuadro N° 1, donde se muestran los factores
mas relevantes del ambiente interno, que son propios de la Gerencia de Operaciones

de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

Cuadro N° 1. Analisis Interno de la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

Elementos internos Sintomas Fortalezas y/o debilidades

Aspectos Generales

Fortaleza: porque la mision tiene
como finalidad los objetivos que
Mision y Vision | Existencia de una misiény | desea alcanzar de una manera
Organizacional visién en la organizacion. eficiente y poder asi guiar las
acciones de los empleados a la

consecucion de los mismos

. Fortaleza: Precisan las acciones a
o Objetivos acordes con las | .
Objetivos o ejercer para cumplir con las metas
metas organizacionales. o
organizacionales.

Fortaleza: Conocen con exactitud

) ) o hacia dénde van dirigidos sus
o ] Existencia de una misién o
Mision de la Gerencia ] esfuerzos y es lo que la distingue de
en la Gerencia . )
las demas dependencias

funcionales.
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...Continuacién del Cuadro N° 1

No se encuentra planteada

por escrito

Debilidad: Se presenta debido a
que trabajadores que hacen vida
en la organizacibn  no tienen
conocimiento de la misién de esta
Gerencia. Asimismo los demas
miembros de la organizacion no

sabran la razon de esta Gerencia.

Vision de la Gerencia

Existencia de una vision

en la Gerencia.

Fortaleza: Conocen hacia dénde
van y qué es lo que quieren, para
de esta manera guiar sus acciones a

lograr el propésito planteado.

No se encuentra planteada

por escrito

Debilidad: Se presenta debido a
que trabajadores que hacen vida
en la Gerencia desconocen el
camino a seguir y los demas
miembros de la organizacion no
sepan hacia donde se dirige esta

Gerencia.

Perspectiva Financiera

Recursos Financieros

No tienen conocimiento

sobre la asignacion de los

Debilidad: no cuentan con un

conocimiento  previo en la

Pagos de los Proveedores

recursos financieros. asignacion de los  recursos
financieros en la Gerencia
Cancelacion puntual de los Fortaleza: los proveedores

proveedores

cancelan sus facturas a tiempo.

Ingresos y Gastos

No conocen los ingresos,
gastos diario, mensual o

anual en la Gerencia

Debilidad: no tienen

conocimiento de los ingresos
diarios, mensuales o anuales en la

Gerencia
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... Continuacién del Cuadro N° 1

Control de los Ingresos y

Gastos de la empresa

Fortaleza: se controla los ingresos

y gastos de la empresa.

Control periédico de la

contabilidad

Fortaleza: la Gerencia lleva
periddicamente la contabilidad de

todas sus operaciones.

Anélisis Financiero

No realizan analisis

financiero

Debilidad:

para introducir a la organizacion en

son imprescindibles
el mercado competitivo, por lo que
se hace necesario profundizar y
aplicar consecuentemente el

analisis financiero como base

esencial para el proceso de toma de

decisiones financieras

Estados Financieros Basicos

Estado de

Situacion Financiera

Elaboran el

Fortaleza: la gerencia conoce con
exactitud los activos, pasivos y el
capital neto con que cuenta la

empresa.

Elaboran el Estado de

Ganancias y Pérdidas.

Fortaleza: le permite reflejar los

gastos e ingresos que se han
producido  en un periodo
determinado y asi conocer la

situacion  econdmica y  los

resultados de la organizacion.

No elaboran el Estado de

Flujo del Efectivo.

Debilidad: no

conocimiento en la elaboracién del

tienen

estado de flujo de efectivo que le
permita la evaluacion de la
capacidad de la empresa para
generar efectivo y equivalente de
efectivo, la necesidad de liquidez de

la empresa.
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... Continuacién del Cuadro N° 1

No tienen conocimiento en
la elaboracion del Estado de
Variacion de Cambio de las

Cuentas de Patrimonio

Debilidad: no tienen
conocimiento de las variaciones de
las cuentas que componen el

patrimonio.

No tienen conocimiento
de la elaboracion de las
Notas Revelatorias

Debilidad: no se tienen
conocimiento de la realizacion de
las Notas Revelatorias establecidas
por las NIIF, que reflejan los
elementos  cualitativos de la

informacion financiera.

Punto de Equilibrio

No determina punto de

equilibrio

Debilidad: no se determina el punto
de equilibrio, puesto que la
organizacion no tiene
conocimientos previos para
determinarlo, no se conoce en que
punto los ingresos igualan a los
cuando se

gastos y generara

pérdidas o ganancias.

Perspectiva de Cliente

Cantidad de Clientes

Conocimiento de la cantidad

de clientes

Fortaleza: la  Gerencia tiene
conocimientos de quienes son los

clientes de la empresa.

Proveedores

Conocimientos  de los

proveedores

Fortaleza: la  Gerencia tiene
conocimientos de todos los
proveedores adscritos en la

empresa.

Servicio a los Clientes

Servicio en la Gerencia

Fortaleza: la empresa dispone de un
buen servicio al cliente en la

Gerencia de Operaciones.

Personal Capacitado

Fortaleza: la empresa dispone de un
personal idéneo para prestar sus
servicios al cliente.
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... Continuacién del Cuadro N° 1

Disponibilidad de

Infraestructura

Fortaleza: la empresa dispone de
una adecuada infraestructura para

prestar el servicio a sus clientes

Perspectiva de Procesos
Internos

Cambios tecnoldgicos

La Gerencia esté apta para
adaptarse a los Cambios

Tecnologicos

Fortaleza: la Gerencia esta apta
para los cambios tecnoldgicos que

se presenten

Medios informaticos

Disponibilidad de medios

Informaticos

Fortaleza: la Gerencia cuenta con

los medios informaticos para
acceder a la informacion y realizar

transferencia de la misma

Software contable

Existen Software

contables novedosos

Fortaleza: la empresa cuenta con
los software contables novedosos
la realizacion de

para Sus

operaciones

Fortaleza: la Gerencia dispone de

. . Disponibilidad de | | . .
Instalaciones e  equipos | . ] . instalaciones y equipos modernos
instalaciones 'y  equipos . )
modernos para mejorar y ejecutar sus
modernos o
servicios.
Fortaleza: el personal conoce las
. . i normas y politicas establecidas en
Normas y politicas Existen normas y politicas ]
la empresa para realizar sus
actividades.
] o Fortaleza: la empresa dispone de
] Disponibilidad de personal .
Personal Idéneo . un personal idéneo para prestar sus
idéneo o
servicios
Perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento

Planes de Induccion

Estrategias de Planes de

Induccién

Debilidad: la empresa dispone de

pocos planes de induccion al

personal que alli labora.

165




... Continuacién del Cuadro N° 1

Fortaleza: la Gerencia ha tenido
o Cuenta con  personal o
Productividad del personal ] productividad con el personal que
productivo i
alli labora.

Debilidad: la Gerencia le da
o Carencia de | pocos reconocimientos al personal
Reconocimiento o o
reconocimientos al personal | por el desenvolvimiento de sus

labores

Fortaleza: la Gerencia dispone del
) ) Personal para trabajar en | personal capacitado para trabajar en
Trabajo en Equipo ] ) . o
equipo equipo y asi lograr los objetivos de

manera eficiente

Alinea a sus empleados, Fortaleza: la empresa alinea al
equipos y unidades de la | personal con las estrategias vy
Estrategias organizacién con las | objetivos a largo plazo.
estrategias y objetivos a

largo plazo

Debilidad: la empresa no dispone
] Preestablecer planes de .
Planes de formacion . de planes de formaci6n al personal
formacién del personal

que alli labora

Fuente: Autores. 2011.

Una vez realizado el anélisis interno y considerando que una fortaleza es la
posicion favorable que posee la empresa en relacion con algunos de sus elementos
(recursos, procesos, etc.) y que la colocan en condiciones de responder eficazmente
ante una oportunidad o delante de una amenaza, se pudieron detectar las siguientes
fortalezas para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A:

o Existe una mision y vision en la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,

C.A, lo que, le provee un marco de referencia que le sirve de guia, le permite
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orientar sus labores y derivar la formulacion apropiada de objetivos, politicas y
estrategias generales.

La Gerencia de operaciones tiene una misién que permite, formular los propdésitos
que la distingue de otras divisiones, enfocados en los esfuerzos que realiza la
misma, para conseguir sus propositos fundamentales e indica la manera concreta
donde radica el éxito de ésta.

Los objetivos de la Gerencia estan acorde con las metas de la organizacion, lo cual
indican con precision lo qué se debe hacer para alcanzar las metas estratégicas de
la Gerencia.

Los proveedores de la empresa cancelan sus facturas a tiempo.

La empresa controla los ingresos y gastos que se generan.

La Gerencia lleva periédicamente la contabilidad de todas sus operaciones.

La Gerencia conoce con exactitud los activos, pasivos y el capital neto con que
cuenta la empresa mediante la elaboracion de Estados de situacion Financiera.

La empresa elabora el Estado de Ganancias y Pérdidas, que le permite reflejar los
gastos e ingresos, que se han producido en un periodo determinado y asi conocer
la situacién econdmica y los resultados de la misma.

La Gerencia tiene conocimientos de la cantidad de clientes y proveedores de la
empresa.

La Gerencia de Operaciones presta un servicio eficiente.

La Gerencia dispone de un personal idoneo para prestar sus Servicios.

La Gerencia dispone de una adecuada infraestructura para prestar el servicio a sus
clientes.

La Gerencia de Operaciones esta apta para enfrentar los cambios tecnoldgicos que
se presenten.

La Gerencia cuenta con los medios informaticos para acceder a la informacion y

realizar transferencia en la misma.
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e La empresa cuenta con los software contables novedosos para llevar sus
transacciones que se presentan.

e La gerencia dispone de instalaciones y equipos modernos para mejorar y ejecutar
SUS Servicios.

e El personal conoce las normas y politicas establecidas en la empresa para realizar
sus actividades.

e Laempresa ha tenido productividad con el personal que alli labora.

e La gerencia dispone del personal capacitado para trabajar en equipo y asi lograr
los objetivos de manera eficiente.

e La Gerencia alinea al personal con las estrategias y objetivos a largo plazo de la

organizacion.

En lo que respecta a las debilidades, éstas son aquellas actividades que la

Gerencia de Operaciones no realiza de forma eficiente, entre ellas se determinaron:

e La mision de la Gerencia de Operaciones no se encuentra planteada por escrita, y
el resto del personal que hace vida en la organizacion no tienen conocimiento de
la mision de esta Gerencia.

e Lavision gerencial no se encuentra planteada por escrita por tanto, el personal no
tienen conocimiento de la vision de esta Gerencia, pues solo los que la integran
tienen nocidn de ella.

e El personal de la Gerencia de Operaciones no conoce cdmo se asignan los recursos
financieros en la misma.

e EIl personal de Gerencia de Operaciones no tienen conocimiento de los ingresos
diarios, mensuales o anuales en la Gerencia.

e El personal de la Gerencia no tiene conocimiento de la elaboracion del Estado de
Flujo de Efectivo que le permita la evaluacion de la capacidad de la empresa para

generar efectivo y equivalente de efectivo, la necesidad de liquidez de la empresa.
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o El personal de la Gerencia de Operaciones no tiene conocimiento de la elaboracion
del Estado de Variacion de las Cuentas del Patrimonio.

e El personal no tiene conocimiento de la elaboracion de las Notas Revelatorias
establecidas por las NIIF.

¢ No se determina el punto de equilibrio, en este caso, la Gerencia desconoce en que
momento la empresa comenzara a tener ganancias o péerdidas.

e La Gerencia dispone de pocos planes de induccién para el personal que alli labora.

e La Gerencia le da pocos reconocimientos al personal por el desenvolvimiento de
sus labores.

e Laempresa no dispone de planes de formacion para el personal que alli labora.

4.5.2 Oportunidades y Amenazas en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A

Las oportunidades y amenazas de una organizacion son aquellas situaciones
favorables o desfavorables que se derivan de las condiciones del ambiente externo;
por lo que, muchas veces estas situaciones no pueden ser controladas. Sin embargo, la
empresa debe saber aprovechar sus oportunidades para contrarrestar las amenazas. De
alli que las situaciones que pueda representar oportunidades o amenazas para la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, se

muestran en el Cuadro N° 2.
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Cuadro N° 2. Analisis Externo en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A.

Elementos Externos

Sintomas

Oportunidades y/o
Amenazas

Aspectos Generales

Factores del Ambiente
Externo

Cambios tecnologicos

Oportunidades:  permitiendo
asi a la gerencia la agilizacion
del sistema de informacion en la
misma

Cambios del Entorno

Prevenir cambios

Oportunidades: la gerencia
esta capacitada para prevenir los
grandes cambios

Oportunidades del

ambiente externo

Aprovechamiento de
oportunidades

Oportunidades:  aprovechan
las oportunidades que se le

presentan
. .. Amenaza: tienen
Amenazas del ambiente Conocimiento de las L.
conocimiento de las amenazas a
externo amenazas ,
las que esta expuesta
Factores Sociales
Amenaza: las actividades se
- . . ven detenidas or estas
Alto indice de inseguridad, P

Inseguridad, delincuencia y
manifestaciones puablicas

delincuencia y manifestaciones
publicas

situaciones. Tal es el caso de las
manifestaciones publicas pues
éstas dificultan llegar al lugar
de trabajo.

Reputacién de la Empresa

Imagen ante terceros

Oportunidad: le  permite
posicionarse a nivel
competitivo.

Factores Econdmicos

La Inflacion

Alta Incidencia

Amenaza: Afecta a los costos
de los suministros que se
adquieren, ademas de afectar los
importes de los estados
financieros.

Tasas de Interés

Poca incidencia

Amenaza: mientras mayor
sea el porcentaje de la tasa de
interés mas elevado es el monto
a pagar.

Politica de sueldos y salarios

Poca incidencia

Amenaza: Por los que los
empleados se pueden ver
afectados
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... Continuacién del Cuadro N° 2

Politica Fiscal

Poca incidencia

Amenaza: politica fiscal
influyendo en gran medida en
las variaciones a corto plazo de
la produccién, el empleo y los
precios

Control de Cambio

Alta Incidencia

Amenaza: Incide en la
disponibilidad de  adquirir
servicios de reaseguro.

Factores Geografico

Posicién Geografica

Ubicacién de la Gerencia

Oportunidad:  representa  un
punto clave para que los
trabajadores debido a su real
ubicacion.

Acceso Vial

Oportunidad:  representa  un
punto clave para que los

Facil Acceso trabajadores y los clientes
tengan facil acceso a la
empresa.

Factores Politicos y
Legales

Normas y leyes que
regulan la actividad de la

empresa

Normas y Leyes

Oportunidad: cuenta con un
mecanismo legal que regula la
actividad de la organizacion.

Boletines emitidos por la

Superintendencia de Seguros

Alta Incidencia

Oportunidad: establece
lineamientos para el desarrollo
de las actividades en el area de
seguro.

Politicas Exteriores

Poca incidencia

Amenaza: por la adquisicion de
servicios de empresas del
exterior, como los reaseguros.

Reforma Tributaria

Poca incidencia

Amenaza: en cuanto a la
declaracién de impuestos.

Mejoramiento del
Gobierno Nacional en sus
Politicas de Inversién en el
sistema de seguro

Alta Incidencia

Amenaza: el gobierno nacional
no ha creado politicas de
inversion en el sistema de
seguro.

Factores Tecnoldgicos

Elementos Tecnologicos

Avances Tecnoldgicos

Oportunidad: se aprovechan
las telecomunicaciones y las
nuevas tecnologias en la
empresa.

Avances Tecnoldgicos

Oportunidad: es beneficioso
todos los avances de
telecomunicaciones, equipos de
computacion, para mejorar el
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... Continuacién del Cuadro N° 2

procesamiento de los datos.

Factores Ambientales

Amenaza: la contaminacion

Contaminacion  ambiental, ambiental, el calentamiento
calentamiento  global vy | Poca incidencia global, los recursos naturales
recursos naturales son temas que influyen en las

actividades de la empresa.

Fuente: Autores. 2011.

Luego de realizar el respectivo analisis de los factores externos, se

determinaron las siguientes oportunidades:

Los cambios tecnologicos, permiten a la Gerencia mejorar los sistemas de
informacion en la misma.

Reputacion y responsabilidad social de la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, permite posicionarse en un nivel
competitivo ante otras empresas.

La gerencia esta capacitada para prevenir los grandes cambios en su entorno.
Aprovechamiento de las oportunidades que se le presentan.

La ubicacion geografica de la empresa representa un punto clave para el facil
acceso de los trabajadores y clientes.

Excelente acceso vial, lo cual permite el normal desenvolvimiento de las
actividades.

Los Boletines emitidos por la Superintendencia de Seguros y Reaseguros
establecen lineamientos para el desarrollo de las actividades en el &rea de seguro.
El mercado proporciona elementos de telecomunicaciones que permiten el
desarrollo eficiente de las actividades.

Son beneficiosos para la Gerencia los avances tecnoldgicos, pues éstos brindan

mayor productividad en las actividades realizadas.
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En cuanto a las amenazas existentes en la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, se pueden sefialar las siguientes:

e Lainflacion afecta los costos de los suministros necesarios para las actividades de
la gerencia, ademas de los importes en los estados financieros.

e Las actividades se ven detenidas por la inseguridad, delincuencia y sobre todo las
manifestaciones publicas pues éstas dificultan llegar al lugar de trabajo.

e Tasa de interés; mientras mayor sea el porcentaje de la tasa de interés mas elevado
es el monto a pagar.

e El control de cambio incide en la disponibilidad de adquirir servicios de reaseguro.

e Politicas exteriores; representa poca incidencia por la adquisicion de servicios de
empresas del exterior, como los reaseguros.

e Poca incidencia en la reforma tributaria que pueda afectar a la empresa en cuanto a
la declaracion de impuestos.

e El Gobierno nacional no ha mejorado las politicas de inversion en el sistema de
seguro.

e La contaminacion ambiental, el calentamiento global, los recursos naturales son
temas que influyen en las actividades de la empresa.

¢ No tiene conocimiento de las amenazas a las que esta expuesta.

4.5.3 Analisis de Impacto en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin
— LH & Asociados, C.A.

A continuacion se presenta el Cuadro N° 3y 4, en el cual se refleja el grado y

el impacto que tienen las fortalezas y las debilidades, amenazas y oportunidades que

se mencionaron anteriormente.
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Cuadro N° 3. Andlisis de Impacto de los Elementos Internos que Influyen en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A.

Factores y/o Fortalezas Debilidades Impacto

Aspectos ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

Aspectos
Generales

-Conocimiento de
la misién y vision.

-Objetivos acorde
con las metas

-La Gerencia
tiene mision.

- La mision de la
Gerencia no se
encuentra X X
planteada por
escrito

- La
Gerencia tiene un X X
vision

- La vision
de la Gerencia no
se encuentra X X
planteada por
escrito

- Objetivos
acorde con la X X
empresa

Perspectiva
Financiera

-Cancelacion
puntual de los| X X
proveedores

- Conocimiento
de los gastos e
ingresos en la X
Gerencia

- Control de
ingresos y gastos

- Control
periddico de la| X X
contabilidad

- Anélisis
estratégicos
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... Continuacién del Cuadro N° 3

- Elaboracion de
los estados
financieros

X

- Punto de
equilibrio

Perspectiva
Cliente

-Conocimiento de
la cantidad de
clientes

-Conocimiento de
los proveedores

- Servicio
en la Gerencia

- Personal
Capacitado

-Infraestructura

X | X | X |X

X | X | X |X

Perspectiva
Procesos
Internos

- Planes de
Induccién

- Cambios
tecnoldgicos

- Medios
informaticos

-Instalacion  de
equipos modernos

- Normas y
politicas

Perspectiva
Aprendizaje vy
Crecimiento

-Productividad
del personal

-Reconocimiento
del personal

X

- Planes de
formacion del
personal

X

Fuente: Autores. 2011.

175




Cuadro N° 4. Anélisis de Impactos de los Elementos Externos que influyen en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

Factores y/o Oportunidades Amenazas Impacto
Aspectos

ALTO | MEDIO |BAJO |ALTO | MEDIO |BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

Generales

Cambios Tecnolégicos X X

X

Oportunidades externas X

Amenazas externas X X

Economicos

La inflacion X X

Tasa de interés X

Politica cambiaria fiscal X

Politicas de sueldos vy
salarios

X
X| X [ X|X

Control de Cambio X

Sociales

Inseguridad delincuencia
y manifestaciones X X
publicas

Reputacion de la empresa. | X X

Responsabilidad social de
la empresa

Politicos y legales

Normas y leyes X X

Reforma Tributaria X X

Mejoramiento del
Gobierno Nacional en sus
Politicas de Inversion en
el sistema de seguro

Tecnoldgicos

Avances Tecnologicos X X
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... Continuacién del Cuadro N° 4

Ambientales

Contaminacion,
calentamiento global, los
recursos naturales

Fuente: Autores. 2011.

Una vez identificadas las debilidades fortalezas, amenazas y oportunidades en

la Gerencia de operaciones de la Empresa Pastor Espin LH & Asociados, C. A,

aquellos que resultaron de impacto alto durante el analisis respectivo, el cuales seran

mostradas a través de la hoja de trabajo (Ver Cuadro N° 5).

Cuadro N° 5. Hoja de Trabajo de la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pasto Espin — LH & Asociados, C.A.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Reputacion de la empresa 1. Inflacién
2. Responsabilidad social 2. Lainseguridad, la delincuencia 'y
3. Las normas y leyes que regulan la las manifestaciones publicas
actividad de la empresa 3. Control de Cambio
4. Las nuevas tecnologias
5. Avances tecnoldgicos
6. Telecomunicaciones
7. Ubicacion de la empresa
FORTALEZAS DEBILIDADES
1. La mision y vision de la Gerencia no
1. Conocimiento de la mision y vision de se encuentra plaptga}da por escrito.
la organizacion por parte de los 2. No _reallza analisis fmanmerc_) que
empleados permite  alcanzar los  objetivos
2. Objetivos acorde con las metas organlz_acmnales.
organizacionales. 3. No d!gpone de planes de
3. Tiene una misién Gerencial. 4 E)rma(;!on del Persor!a': i q I
4. Tiene una vision Gerencial. - N0 - Hene - conocimiento e @
5. Cancelacion puntual de 1o elaboracion del Estad_o de_Camblo de
proveedores las Cuentas del Patrimonio y de las
6. Control de los Ingresos y Gastos Notas Revelatorias.
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.. Continuacion del Cuadro N° 5

7. Elaboracion del Estado de resultado y
el Estado de Situacion
Financiera.Control periddico de la
contabilidad

8. Conocimientos de
clientes de la empresa

9. Conocimientos de la cantidad de
proveedores adscriptos a la empresa

10.Prestacion de servicio de calidad

11.Existencia de personal idoneo
12.Existencia de una
infraestructura
13.Adaptacion a cambios tecnolégicos
14.Utiliza Software contables novedosos
15.Cuenta con instalaciones y equipos
modernos para mejorar el servicio
16.El personal conoce las normas vy
politicas establecidas en la Gerencia
17.Aumento en la productividad del
personal

la cantidad de

adecuada

5. El personal no conoce los Ingresos
y gastos diario, mensual o anual de
la empresa

6. El personal se le da poco
reconocimiento sobre su labor.

7. No calculan el punto de Equilibrio.

Fuente: Autores. 2011.

— LH & Asociados, C.A

4.6 Andlisis DOFA para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin

Ahora bien, una vez definidas las oportunidades, amenazas, fortalezas y

debilidades, se procederéd a interrelacionarlas, para identificar las estrategias FO (Uso
de Fortalezas para aprovechar Oportunidades), FA (uso de fortalezas para evitar
amenazas), DO (Dominar las debilidades aprovechando Oportunidades), DA

(minimizar las Debilidades y evitar Amenazas (ver Cuadro N° 6).

Cuadro N° 6. Matriz DOFA para Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

1)

eputacion de la empresa

R (1) Inflacion
(2) Lainseguridad, la
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)

esponsabilidad social

... Continuacién del Cuadro N° 6

la mision y vision
de la organizacién
por parte de los
empleados.

3 L| delincuencia y las
as normas Yy leyes que | manifestaciones publicas
regulan la actividad de la | (3) Control de
empresa Cambio

4) L
as nuevas tecnologias

(5) A
vances tecnolégicos

(6) T
elecomunicaciones

Ubicacion de la empresa

Fortalezas (F) Estrategia (FO) Estrategia (FA)
(1) Conocimiento de (A2, F11). Aumentar las

medidas de seguridad para
controlar la delincuencia y
manifestaciones publicas
para que asi, no afecten la
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(2) Objetivos acorde
con las metas
organizacionales.

(3) Tiene una misién
Gerencial.

(4)Tiene una vision
Gerencial.

(5) Cancelacion

puntual de los
proveedores
(6)Control de los
Ingresos y Gastos
(7 E
laboracion del
Estado de
resultado y el
Estado de
Situacion
Financiera.

(8) Control periddico
de la contabilidad

(9) Conocimientos de
la cantidad de
clientes de la
empresa
Conocimientos de
la cantidad
de  proveedores
adscriptos a la

empresa

(O1,F11,F12,F13). Aprovechar
la infraestructura, el personal
idoneo, y el buen servicio que
presta la  gerencia  para
incrementar la reputacion de la
empresa.

(O3, F2). Acatar las normativas
y leyes para la formulacion de
objetivos acorde con las metas
organizacionales.

(04, F7, F8, F11, F12, F16).
Aprovechar las nuevas
tecnologias para la elaboracién
de los estados financieros
basicos en Venezuela y ademas
de llevar un control de Ia
cantidad de clientes vy
proveedores de la empresa.

(O5, F8, F15). Aprovechar las
nuevas tecnologias como los
software contables novedosos y
asi llevar a cabo la contabilidad
de las operaciones de la empresa
y obtener informacion en tiempo
real.

prestacion del servicio.

(AL, F7). Ajustar los estados
financieros basicos bajo los
efectos de la inflacion, a fin
de suministrar informacion
veraz ajustado a la realidad
econdmica del pais y evitar
la descapitalizacion de la
misma.

... Continuacién del Cuadro N° 6

(10)  Prestacion de
servicio de calidad

(11)  Existencia de
personal idéneo

(12)  Existencia de
una adecuada
infraestructura

(13) Adaptacion a
cambios
tecnoldgicos

(14)  Utiliza
Software
contables

(06, F5). Aprovechar las
ventajas de las
telecomunicaciones para tener

mejor control de las facturas de
los proveedores.
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novedosos
(15) Cuenta
instalaciones y
(16)  equipos
modernos para
mejorar el servicio
(17)  El  personal
conoce las normas
y politicas
establecidas en la
Gerencia
Aumento en la
productividad del

con

personal

Debilidades (D) Estrategia (DO) Estrategia (DA)

(1) La misibn y | (05 D3). Capacitar a los | (Al, A2, A3, D2) Realizar
visibon de la | empleados para el desempefio de | andlisis financieros que le
Gerencia no se | sus funciones con la utilizacion | permita prevenir los
encuentra de los avances tecnoldgicos. elementos econémicos que
planteada  por afectan a las finanzas de la
escrito. (O4, D5). Aprovechar las nuevas | empresa y prevenir efectos

(2) No realiza | tecnologias como los software | adversos a ella.
analisis contables para conocer los
financiero que | ingresos y gastos  diarios,
permite alcanzar | mensuales y anuales de la
los objetivos | empresa en tiempo real.

organizacionales
No dispone de

@)

planes de
formacion  del
personal

(03, D1). Disefiar la Vision y
Mision de la Gerencia apegada a
los lineamientos de las leyes y
normas.

... Continuacion del C

uadro N° 6

(4) No tiene
conocimiento de
la  elaboracion
del Estado de
Cambio de las
Cuentas del
Patrimonio y de
las Notas
Revelatorias.

El personal no
conoce los
Ingresos y gastos
diario, mensual

(®)

(06, D5) Utilizar los medios
tecnolégicos, para  difundir
informes al personal que labora
en la Gerencia con respecto a los
nuevos ingresos y gastos de la
misma.
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o anual de la

empresa.
(6) EI personal se le
da poco

reconocimiento
sobre su labor.
(7) No se calcula el
punto de
Equilibrio.

Fuente: Autores. 2011.

Una vez realizado el analisis de los factores internos y externos, se procedio a
la determinacion de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la
Gerencia, y es a través de la matriz DOFA que se plantean las acciones estratégicas a
ejercer para contrarrestar las debilidades y amenazas encontradas, por lo que

surgieron las siguientes estrategias:

e Estrategias FO:

Aprovechar la infraestructura , el personal idéneo, y el buen servicio que presta

la gerencia para tener un alto grado de reputacion

— Acatar las normativas y leyes para la formulacion de objetivos acorde con las
metas organizacionales.

— Aprovechar las nuevas tecnologias para la elaboracion de los estados
financieros basicos en Venezuela y ademas de llevar un control de la cantidad
de clientes y proveedores de la empresa.

— Aprovechar las nuevas tecnologias como los software contables novedosos y
asi llevar a cabo la contabilidad de las operaciones de la empresa.

— Aprovechar las ventajas de las telecomunicaciones para asi llevar a cabo un

control para la cancelacion puntual de los proveedores.

o Estrategias FA:
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— Aumentar las medidas de seguridad para controlar la delincuencia y
manifestaciones publicas para que asi, no afecten la prestacion del servicio de la

Gerencia.
— Ajustar los estados financieros basicos tomando en cuenta la inflacion actual

del pais.

e Estrategias DO:

— Capacitar a los empleados para el desempefio de sus funciones con la
utilizacion de los avances tecnoldgicos.

— Aprovechar las nuevas tecnologias como los software contables para conocer
los ingresos y gastos diarios, mensuales y anuales de la empresa.

— Apegarse a los lineamientos de las leyes y normas para establecer la mision y
vision de la Gerencia por escrito.

— Utilizar los medios tecnoldgicos, para difundir informes al personal que labora

en la Gerencia con respecto a los nuevos ingresos y gastos.

e Estrategias DA:

— Realizar analisis financieros que le permita prevenir los elementos econémicos

que afectan a las finanzas.

4.7 Estrategia para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A

La estrategia que se recomienda para la Gerencia de Operaciones de la
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Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, es la estrategia intensiva, puesto que
éstas son conocidas como la penetracion en el mercado y el desarrollo de mercados y
de productos, con el fin de mejorar la posicién competitiva de la Gerencia de
Operaciones en relacién con los productos existentes, ofreciendo buenos servicios a
través del personal idoneo con que cuenta la Gerencia, ademéas de aprovechar las
oportunidades y fortalezas que se presenten y asi lograr captar gran cantidad de
clientes y mantener competitiva a la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,
en el mercado de corretaje de seguros.

4.8 Mapas causa-efecto para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A

Ahora para poder visualizar el éxito de las estrategias para la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, se procedi6 a crear
mapas Causa-Efecto para tener un enfoque claro de las diferentes perspectivas que
comprende el Cuadro de Mando Integral.

Por consiguiente, una vez analizados los elementos tedricos del Balanced
Scorecard, se establecera el Cuadro de Mando Integral de la Gerencia de Operaciones
con la finalidad de que todo su personal comience a trabajar cohesionadamente en
equipo y desarrollen sus conocimientos y habilidades personales para satisfacer
efectivamente las necesidades de los clientes y mantener a la empresa competitiva
(ver Figuras N° 9, 10, 11).

Figura N° 9. Mapa causa-efecto de Estrategia en la Empresa Pastor Espin - LH
& Asociados, C.A

Estrategia Intensiva

Perspectiva T
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del Cliente

T

Perspectiva
Interna
Perspectiva de V\ \ /‘
Crecimiento y /

Fuente: Autores.2011.

Aprendizaje

Figura N° 10. Mapa causa-efecto de los elementos del Cuadro de Mando Integral

propuesto para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH
& Asociados. C.A

Estrategia Intensiva |l

Perspectiva

Financiera




= — -

/ AN
: ’ Proveer un \ . N
Perspectiva / ! \\\ , Incrementar el .
; rvici / , . \
Clientes \ servicio de ) ! ndmero de Clientes 1

\

S N calidad ’, /
s . y Proveedores R

~ - -

-~ -

Asignar presupuesto

/ para mejora de

Perspectiva
procesos y

Procesos Internos capacitacion.

Cambios
/‘ ~ Tecnolégicos /
Elevar la / \.___,
) Capacidad Técnica
Perspectiva
del personal \
Aprendizaje y
Crecimiento \'

Evaluar el
Evaluar la comportamiento
eficiencia del ético del trabajador.

trabajador

Fuente: Autores. 2011.

Figura N° 11. Mapa causa-efecto de la Estrategia Operativa y el Sistema de
Prestacion de Servicios en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados. C.A

[ > Estrategia Intensiva
Crecimientos de T
jasgngresos Rantahilidad '

L

Lealtad del Cliente }

p—
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-
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|
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|
|
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Valor del Servicio

Externo

A

| |

Retencion del Productividad
Empleado del Empleado
A A

o Disefio del puesto de trabajo y
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1 1
| |
| |
1 |
| |
| |

1
: reconocimientos a los |
| |
1 |
| Herramientas para servir a los :
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|

Fuente: Autores. 2011

4.8 Cuadro de Mando Integral requerido para la Gerencia de Operaciones de la

Empresa Pastor Espin - LH & Asociados C.A.

Ahora bien, en vista de que en esta unidad organizativa no existe una mision y
visién claramente definidas y dada la importancia que ellas representan, para la
implementacion del Balanced Scorecard se procedio a crear y proponer las siguiente
mision y visién para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH &
Asociados, C.A:
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Misién

“Otorgar a nuestros clientes soluciones integrales de excelencia, a sus
necesidades de servicios, desarrollado bajo los mas altos estdndares de calidad,
respeto al medio ambiente, seguridad y responsabilidad social; convirtiéndonos en
socios estratégicos en el cumplimiento de los objetivos de cada uno de nuestros

clientes”.

Vision

“Ser distinguidos como una gerencia moderna, versatil y de solidos
conocimientos técnicos que permitan a nuestros clientes generar y mantener vinculos
de confianza con la empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, en beneficio de
obtener un servicio de excelencia, ejecutado por personas con fuerte orientacion al

servicio”.

El siguiente paso lo comprende el establecimiento de la cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral requerido para la Gerencia de Operaciones (ver Cuadro
N° 7).

Cuadro N° 7. Cuadro de Mando Integral requerido por la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A

o o Indicadores Estratégicos
Objetivos Estrategicos i i
(Indicadores de efecto) (Indicadores de Causa)
Financieros
F1- Mejorar los | ¢ Rendimiento sobre la Variedad de inareso
rendimientos inversion g
F2- Ampliar los ingresos | e Crecimiento de  los
F3-  Satisfacer  las ingresos
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expectativas de los
accionistas
F4- Mejorar la actuacion

de las operaciones

Rendimiento sobre el
capital

Eficiencia Operativa

Clientes

C1- Aumentar la
satisfaccion del cliente
con los productos

C2- Aumentar la
satisfaccion del cliente
post-venta

C3- Mejorar la

actuacion de la Gerencia
C4- Satisfacer las metas
de los asegurados

e  Cuotas de segmentos

e Retencion de los

clientes

e  Adquisicion/Retencion
(frente a lo previsto)

e  Adquisicion/Retencion
(por segmento)

Profundidad de la
relacion

Encuesta de satisfaccion

Actuacién de la Gerencia
(frente a lo previsto)

Encuesta de satisfaccion
de los asegurados

Internos

I11- Comprender a al
cliente

12- Reducir al minimo
los problemas operativos

13- Un servicio
sensible

14- Mejorar la
productividad

I5- Suscribir pélizas de
forma rentable

16- Desarrollar nuevos
Servicios

e Tasas de errores del
servicio

e Tiempo de cumplimiento
de una solicitud

e Control de gastos

e Retencion de clientes

e Ingresos procedentes de

los nuevos servicios

Horas dedicadas a
nuestros clientes

Auditoria de los gastos
operacionales

.. Continuacién del Cuadro N° 7

Formacion

L1- Elevar las
competencias del personal
L2- Formacién  del
personal

L3- Desarrollo  del
personal

Productividad del personal
Satisfaccion de los
empleados

Desarrollo  del
frente a los previsto

Motivacién, delegacion
de los empleados

Retencién del empleado

personal

Fuente: Autores. 2011.
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4.9 Lineamientos de Cultura Organizacion requeridos Para Emplazar la
Estrategia en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH
& Asociados C.A.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias Yy
entendimientos importantes que los integrantes de una organizacién tienen en comun.
La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian
la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacién

(http://winred.com/negocios/cultura-organizacional/gmx-niv114-con1397.htm).

Considerando lo importante de la cultura organizacional en las mismas, se
plantea los siguientes lineamientos para la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados C.A:

o Fomentar y aumentar un sentimiento de identidad a los miembros de la

Gerencia de Operaciones.

Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Adaptacion de personal en su relacion laboral, no solo con los jefes y

subordinados sino también lateralmente (clientes y proveedores).

o Interés del personal por el aprendizaje.

o Motivacion del personal con programas de induccion.

o Comportamiento de los miembros con el personal.

o Mejorar la calidad de los procesos de informacion.

o Aplicar normas de comportamiento interno en la empresa.

o Responsabilidad del personal con sus actividades.

o Reconocimientos al personal por su desenvolvimiento en su labor.
o Mantener un ambiente agradable con el personal.

o Los gerentes deben mantener un apoyo mutuo con el personal.
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Escuchar las distintas opiniones para evitar conflictos entre el personal.
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CONCLUSIONES

De los resultados y analisis de la informacion obtenidos en la investigacion se

concluye lo siguiente:

e La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH & Asociados,
C.A, elabora sus Estados Financieros Basicos exigidos en Venezuela, no
obstante, le personal desconoce de la elaboracién del Estado de Flujo de
Efectivo, Estado de Cambios Patrimoniales y las Notas Revelatorias; por lo
que, se recomienda informar al personal que labora en esta Gerencia acerca
de la elaboracion de dichos estados financieros.

e La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH & Asociados,
C.A, no realiza andlisis financiero, el cual es necesario para conocer la
posicion financiera y rentabilidad de la empresa en un momento
determinado vy lograr introducir a la empresa en el mercado competitivo, por
lo que se hace necesario profundizar y aplicar consecuentemente el analisis
financiero como base esencial para el proceso de toma de decisiones.

e La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH & Asociados,
C.A, no determina punto de equilibrio, por lo que se recomienda
determinarlo para asi saber cuando se generara pérdida o ganancia en la
empresa.

e La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH & Asociados,
C.A, tiene conocimiento de la cantidad de clientes adscritos a la empresa, no
obstante se recomienda a la misma mantener un contacto directo con los

clientes para que estos se sientan identificado con la empresa.
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La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH & Asociados,
C.A, cuenta con un personal capacitado para la realizacion de las

actividades.

La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-LH & Asociados,
C.A, dispones de medios informéaticos para acceder a la informacién y
realizar transferencias de la misma. Asimismo, cuenta con instalaciones y

equipos modernos para ejecutar sus servicios de manera eficaz y eficiente.

La empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, dispone de un adecuada
infraestructura para prestar sus servicios a sus clientes, no obstante se
recomienda que la misma realice publicidad a través de la prensa y avisos

publicitarios para captar mas clientes.

La Empresa Pastor Espin-LH & Asociados, C.A, dispone de pocos planes de
induccidn para el personal que alli labora; en tal sentido, para que la misma
tenga mayor eficiencia en dar respuesta a sus clientes y, por ende, un
maximo valor a sus acciones, debe considerar a su talento humano como su
herramienta principal para el logro de sus objetivos por lo que la empresa

debe implementar programas de induccion y formacion al personal.

Con lo anteriormente planteado, se busca que la gerencia mejore sus
operaciones con el fin de aplicar las estrategias intensivas; buscando la penetracion
en el mercado y el desarrollo de mercados y de productos, para mejorar la posicion
competitiva de la empresa en relacion con los productos existentes. Esta penetracion
en el mercado incluye el aumento en el nimero de clientes, a través de los medios de
publicidad, la oferta de articulos de promocion de .ventas en forma extensa y el

aumento de los esfuerzos publicitarios.
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De acuerdo a esto, se puede recomendar:

La mision y la vision de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin-
LH & Asociados, C.A, no se encuentran planeada por escrito, por lo que se
recomienda

Para la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, poder tomar decisiones debe tomar en cuenta no solo los
indicadores financieros sino también los no financieros (entiéndase Perspectiva de
los Clientes, Perspectiva de Procesos Internos y la Perspectiva de Formacion y
Crecimiento).

ElI BSC por ser un robusto sistema de aprendizaje debe tener mayor atencion
porque por medio de él la Gerencia de Operaciones tomara decisiones para el
mejor desempefio, mostrando un liderazgo en el mercado competitivo.

Para la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, pueda maximizar el
valor de los accionistas debe tener muy claro y definido los objetivos y/o metas
que quiere alcanzar.

La Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, debe realizar un estudio de
las necesidades y/o prioridades que sus clientes requieren para asi poder

satisfacerlos.
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ANEXOS
Cumana, 25 de julio de 2011
Ciudadano (a)

Presente

Muy cordialmente nos dirigimos a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estamos cursando el Curso Especial de Grado en la
Universidad de Oriente y en este momento nos encontramos en proceso de
realizacion del Trabajo de Grado titulado: “ESTRATEGIAS PARA LA
GERENCIA DE OPERACION DE LA EMPRESA PASTOR ESPIN - LH &
ASOCIADOS, C.A. BASADAS EN EL MODELO BALANCED
SCORECARD?”, el cual tiene como objetivo Disefiar estrategias basadas en el
modelo Balanced Scorecard para la Gerencia de Operaciones de la empresa

Corredora de Seguro Pastor Espin - LH & Asociados, C.A.

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacion necesaria
para el desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacion de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin, cuyo objeto es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejara de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcion de los objetivos especificos de la investigacion y del mismo se

desprenderan los elementos de analisis sobre lo que se debe prestar especial atencion.

Agradeciendo su colaboracion en el sentido de responder el cuestionario antes

indicado, a fin de obtener la informacion requerida.

Atentamente,
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Br. Sabino Fernandez Br. Claudia Pazos
C.1.:19.083.038 C.1.:19.762.145
CUESTIONARIO

ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA DE OPERACION DE
LA EMPRESA PASTOR ESPIN - LH & ASOCIADOS, C.A.
BASADAS EN EL MODELO BALANCED SCORECARD
HOJA DE CONTROL

(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
CARGO QUE OCUPA ACTUALMENTE:
FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las

siguientes instrucciones:

a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

b) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

c) Las respuestas a las preguntas abiertas deben ser breves, coloque lo mas
importante.

d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.
e) Escriba en forma claray legible.
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CUESTIONARIO

ESTRATEGIAS PARA LA GERENCIA DE OPERACION DE
LA EMPRESA PASTOR ESPIN - LH & ASOCIADOS, C.A.
BASADAS EN EL MODELO BALANCED SCORECARD

I. ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA
GERENCIA DE OPERACIONES DE LA EMPRESA PASTOR ESPIN - LH
& ASOCIADOCS, C.A

A.- ASPECTOS GENERALES

1.- ;La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,

C.A, tiene una mision, claramente definida?

a) Si
b) No

2.- ¢La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,

tiene una vision, claramente definida?

a) Si
b) No

3.- ¢Cree usted que es muy primordial la compresion y relacién de la misién y vision
de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,

C.A, para tener una buena gestion?

a) Si
b) No
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4.- ;Considera usted que los objetivos estratégicos de la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, son claramente comunicados a

todos sus trabajadores?

a) Si
b) No

B.- PERSPECTIVA FINANCIERA

5.- Las metas anuales y los programas de incentivos a los trabajadores de la Gerencia
de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, estan
vinculados a:

A) El presupuesto anual

a) Si
b) No

B) Los objetivos estratégicos de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A.

a) Si
b) No

6.- ¢ Sabe usted como y bajo qué criterios son asignados los recursos financieros en la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

208



a) Si
b) No

7.- ¢Cree usted que a los proveedores de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,

C.A, le cancelan las facturas a tiempo?

a) Si
b) No

8.- ¢ Sabe usted cual es el ingreso diario, mensual o anual de la Empresa Pastor Espin
- LH & Asociados, C.A?

a) Si
b) No

9. ¢Sabe usted cudles son los gastos operacionales diario, mensual o anual del
servicio en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A?

a) Si

b) No

10.- ¢Tiene conocimiento de los gastos administrativos diarios, mensuales o anuales
que se generan en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH
& Asociados, C.A?

a) Si
b) No

11.- ;Sabe usted cuando se logra el punto de equilibrio en la Gerencia de Operaciones
de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A de acuerdo a los ingresos y

gastos que alli se producen?
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a) Si
b) No
12.- ;Cree usted que en la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, se realiza o

controla el presupuesto de ingresos, egresos y gastos?

a) Si
b) No

13.- ¢(Dispone la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, de un presupuesto de efectivo para enfrentar las actividades

rutinarias que se presenten en el mismo?

a) Si
b) No

14.- ;En la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,

C.A, se lleva periodicamente la contabilidad de todas sus operaciones?

a) Si
b) No

15.- ¢{Cree que la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, elabora los estados

financieros basicos exigidos en Venezuela?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 17.
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16.- ¢ Cual o cuales de los estados financieros que se menciona(n) a continuacion cree

usted que presenta la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Estado de Situacion Financiera

b) Estado de Ganancias y Pérdidas

c) Estado de Flujo de Efectivo

d) Estado de Variacion de Cambio de Patrimonial
e) Notas Revelatorias

) Otros Especifique:

17.- ¢La Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A, ha realizado analisis

financiero?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 19.

211



18.- ¢Cual o cudles de los elementos financieros de la empresa que se mencionan a
continuacion cree usted que deben analizarse para la toma de decisiones de la

misma?

a) Liquidez

b) Gestidn

¢) Solvencia

d) Rentabilidad de la empresa
e) Ingresos

) Costos

g) Resultados obtenidos por la empresa
h) Inversiones

i) Endeudamiento

J) Riesgo empresarial

k) Todos

I) Ningunos

m) Otros Especifique:

C.- PERSPECTIVA CLIENTE

19.- ;Sabe usted la cantidad de clientes que hacen uso de la prestacion del servicio en
la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Si
b) No
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20.- ¢Se formulan objetivos estratégicos para garantizar la satisfaccion de las

Necesidades de los Clientes?

a) Si
b) No

21.- (El sistema de reclamos en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A, es eficiente?

a) Si
b) No

22.- ;La Gerencia de Operaciones ha tenido quejas en el servicio que presta?

a) Si
b) No

23.- ¢Cuéanto es el tiempo de disponibilidad de informacion de los servicios en la
Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,

para sus clientes?

a) 15 minutos

b) 30 minutos

C) Un dia

d) Una semana

e) Otros
Especifique:
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24.- ;Cuanto es el tiempo de espera de respuesta en la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, para solucionar problemas de

los servicios prestado a sus clientes?

a) Media hora
b) Una hora

C) Un dia

d) Una semana

25.- ¢Sabe usted cudles son los proveedores y clientes adscritos a la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Si
b) No

26.- ;Como cree usted qué es el servicio ofrecido a los clientes en la Gerencia de

Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Excelente
b) Muy bueno
C) Bueno

d) Regular

e) Malo

27.- ¢Dispone la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, del personal idéneo para proporcionar el servicio de

asesoramiento en seguros?

a) Si
b) No
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28.- ;Cree usted que la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, dispone de la
infraestructura adecuada para que la Gerencia de Operaciones atienda

diariamente la demanda de los clientes?

a) Si
b) No

29.- ;Cudles debilidades cree usted que presenta la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, para realizar sus operaciones y

lograr un servicio de calidad para todos sus clientes?

30.- ¢Qué acciones cree usted que se deben implementar en la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, para lograr la

eficiencia en el servicio que presta?
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D.- PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

31.- ¢Existen en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A planes de induccion y actualizacion en el uso de equipos

tecnologicos para el personal que en ella labora?

a) Mucho

b) Poco

C) Muy Poco
d) Nada

32.- ;Como son las condiciones de empleo de la empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A, para el personal que alli labora?

a) Muy bueno
b) Bueno

c) Regular

d) Malo

33.- ¢Qué elementos inherentes a las personas de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, cree usted primordiales?

a) Educacion

b) Inteligencia

c) Actitudes

d) Creencias y costumbres

e) Deseos

f) Humildad

g) Otros Especifique:
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34.- ;La empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, ofrece buenos beneficios para

los trabajadores?

a) Si
b) No

35.- ¢Considera usted que la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A est4 adaptada a los cambios que actualmente demandan
las realidades tecnologicas, tales como la automatizacion del servicio,

adquisicion de equipos modernos, entre otros?

a) Si
b) No

36.- ¢Posee la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A, un sistema de informacion y reporte?

a) Si
b) No
c¢) Otros Explique:

37.- ¢Utiliza la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, software contables

novedosos?

a) Si
b) No
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38.- ¢Cual o cuales de los medios informaticos que se mencionan a continuacion
utiliza la Gerencia de de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, para tener acceso a la informacion y realizar las trasferencias

de las mismas?

a) Internet

b) Intranet

c) Extranet

e) Todas las anteriores

f) Ninguna de las anteriores

g) Otros Especifique:

39.- ¢Cree usted que se generan constantes conflictos personales en la prestacion de
los servicios de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A?

a) Si
b) No

40.- ;Cumplen los trabajadores cabalmente las actividades asignadas a sus labores?

a) Si
b) No
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41.- ;Cree usted que la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &

Asociados, C.A, presta un servicio eficiente?

a) Si
b) No

42.- ;Dispone la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, las instalaciones y equipos minimos para mejorar o ejecutar el

servicio en el mismo?

a) Si
b) No

43.- ¢Conoce usted las normas y politicas establecidas en la Gerencia de Operaciones

de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, para su personal?

a) Si
b) No

44.- ;Conoce usted los métodos y procedimientos de trabajo individual y por equipo

establecidos en la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Si
b) No

E.- PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

45.- ;La Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, ha tenido aumento en la

productividad del personal que alli labora?

a) Si
b) No
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46.- (Al personal de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, se le da

reconocimiento por el desenvolvimiento de las labores a los empleados?

a) Si
b) No

47 .- ¢El personal de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, esté capacitado

para trabajar en equipo?

a) Si
b) No

48.- ¢Usted cree que el personal de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A,

puede adaptarse a los grandes cambios en el entorno competitivo?

a) Si
b) No

49.- ;La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,

C.A, ha creado programas para mejorar los sistemas y procesos de la empresa?

a) Si
b) No

50.- ¢La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados,
C.A, alinea a los empleados, equipos y unidades de la organizacion, con las

estrategias y objetivos a largo plazo de la empresa?

a) Si
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b) No

51. ¢Dispone la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, de planes de formacion de personal?

a) Si
b) No

52.- ¢Tiene usted conocimiento, habilidad y destreza para desarrollar sus
actividades en la la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A?

a) Si
b) No

I. ELEMENTOS DE CARACTER EXTERNO
1.
A.- ASPECTOS GENERALES

53.- ¢Esté capacitado la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin
- LH & Asociados, C.A, para adaptarse a los cambios que se originan en su entorno?

a) Mucho

b) Poco

c) Muy Poco
d) Nada
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54.- ;Cuales factores del ambiente externo inciden directamente en la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Sociales
Econdmicos
Demograficos
Geograficos
Politicos
Legales
Tecnoldgicos
Ambientales
Otros
Especifique:

55.- ¢Se pueden prever facilmente los cambios que puedan ocurrir en el

entorno de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada

56.- ;Se aprovechan en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor

Espin - LH & Asociados, C.A, las oportunidades que ofrece el ambiente externo?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada
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57.- ;Sabe usted cuales son las amenazas a nivel externo que se le presentan a

la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Mucho

b) Poco

C) Muy Poco
d) Nada

B.- FACTORES SOCIALES

58.- ¢De los siguientes factores sociales cual o cuéles cree usted que
influye(n) en el desempefio de las funciones dentro de la Gerencia de Operaciones de
la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Costumbres

b) Estilo de vida

¢) Comportamiento

d) Ingreso por persona

e) Confianza en el estado

f) Actitudes en el trabajo

g) Programas de seguridad social

h) Actitudes frente al gobierno

i) Responsabilidad social

J) Actitudes hacia sus superiores

k) Sistema de valores

I) Creencias

m) Otros
Especifique:
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59.- ¢(Cree usted que la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones
publicas afectan las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin — LH & Asociados, C.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 61.

60.- ¢En qué grado es la incidencia de la inseguridad, delincuencia y las
manifestaciones publicas sobre las actividades de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A?

a) Alta
b) Media
c) Baja

61.- ¢Afectan los programas y trabajos sociales implementados por el
gobierno a las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin

— LH & Asociados, C.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario

pase a la pregunta N° 63.
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62.- ¢En qué grado afectan los programas y trabajos sociales implementados
por el Gobierno a las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin — LH & Asociados, C.A?

a) Alto
b) Medio
¢) Bajo

63.- ¢Considera usted que la reputacion de la empresa y la responsabilidad
social de la misma con la sociedad son una ventaja para la Gerencia de Operaciones

de la Empresa Pastor Espin — LH & Asociados, C.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario

pase a la pregunta N° 65.

64.- (Cémo clasificaria la ventaja que tiene la empresa con respecto a su

reputacion y su responsabilidad social?
a) Alta

b) Media
c) Baja
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C.- FACTORES ECONOMICOS

65.- ¢Cual o cuales de los elementos que se mencionan a continuacion, cree
usted que afecta(n) las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) La inflacién

b) Tendencias del desempleo
C) Variaciones en los precios
d) Impuesto al Valor Agregado

e) Politicas monetarias
f) Politicas fiscales
) Tasas de interés
h) Control de cambio
) Otros

Especifique:

66.- ¢Cuales factores econdmicos cree usted que han influido en la Gerencia
de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) La inflacién
b) Politicas en los sueldos y salarios
c) Politicas monetarias, fiscales y cambiarias
d) Impuesto al Valor Agregado
e) Aumento en la renta petrolera
f) Otros
Especifique:
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67.- (El control de cambio sobre las divisas en Venezuela afecta la

adquisicion de bienes o servicios en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor
Espin - LH & Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada

68.- ¢Las politicas de sueldos y salarios inciden directamente en la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada

69.- ¢Considera usted que las variaciones en los precios y el incremento de la

inflacion inciden significativamente en la Gerencia de Operaciones de la Empresa
Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada

70.- ¢Cree usted que las politicas monetarias y fiscales aplicadas en Venezuela

tienen alguna incidencia en la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin -
LH & Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada
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D- FACTORES GEOGRAFICOS

71.- ¢Considera usted que la posicion geografica de la Gerencia de
Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A, representa

oportunidades para todos sus trabajadores?

a) Mucho

b) Poco

C) Muy Poco
d) Nada

72.- ;Cuéles de estos aspectos geogréaficos inciden en las actividades de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Acceso a la empresa.
b) Dificultad del transporte terrestre.
¢) Ubicacion de la empresa.
d) Todas las anteriores
e) Ninguna de las anteriores
) Otros
Especifique:

73.- ¢Cree usted que la ubicacion geografica de la empresa es la méas idonea?

a) Si
b) No
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74.- ¢Existe dificultad en cuanto a acceso vial para la empresa?

a) Si
b) No

E.- FACTORES POLITICOS Y LEGALES

75.- ¢Cuales de las politicas publicas mencionadas a continuacion afectan a la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Regulacién de precios

b) Subsidios

c) Acceso a divisas

d) Posibilidades de créditos adicionales

e) Boletines emitidos por la Superintencia de

Seguros y Reaseguros

) Otros Especifique:

76.- ¢La politica exterior de Venezuela afecta a las actividades de la Gerencia
de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Mucho

b) Poco

c) Muy Poco
d) Nada
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77.- ¢Las reformas tributarias realizadas por el gobierno nacional inciden en

las actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada

78. ¢Cree usted que el Gobierno nacional mejorara sustancialmente su politica

de inversion en el Sistema de Seguros?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada

F.- FACTORES TECNOLOGICOS

79.- ¢Cree usted que el avance de las tecnologias de informacion y

comunicacion inciden en las actividades de la Gerencia de Operaciones de la
Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a)
b)
c)
d)

Mucho
Poco
Muy Poco
Nada

80.- ¢Cuadles de estos aspectos tecnolégicos inciden en las actividades de la

Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

a) Telecomunicaciones

b) Nuevas tecnologias
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c) Facilidad de acceso a la tecnologia
d) Otros
Especifique:

81.- ¢Podrian considerarse los avances tecnoldgicos beneficiosos para las
actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 83

82.- ¢Cual es el grado de beneficio de los avances tecnoldgicos en las
actividades de la Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A?

a) Alto
b) Medio
c) Bajo

G.- FACTORES AMBIENTALES

83.- ¢Cree usted que la contaminacion ambiental, el calentamiento global y la
escasez de recursos naturales son temas que influyen en las actividades de la Gerencia

de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH & Asociados, C.A?

231



a) Mucho

b) Poco
c) Muy Poco
d) Nada

84.- ¢La Gerencia de Operaciones de la Empresa Pastor Espin - LH &
Asociados, C.A, realizan actividades que fomenten la conservacion y preservacion

del medio ambiente?

a) Mucho

b) Poco

C) Muy Poco
d) Nada

“Gracias por su Colaboracion”
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