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RESUMEN

La investigacion tuvo como objetivo general proponer indicadores de gestidn
basados en un cuadro de mando integral para el area de operaciones de la empresa
ingenieria 'y servicios técnicos Newsca, S.A, Anaco, Estado Anzoategui.
Primeramente, se realizo la descripcion de la situacion actual del area de operaciones
de la empresa, y de tal manera facilitar la comprension y familiarizacion con el
proceso para percibir mejor la problematica detectada. En segundo lugar, se
definieron los objetivos estratégicos del area de operaciones, donde se formularon la
mision y vision de la misma, tomando en cuenta los lineamientos establecidos por
Kaplan y Norton (1997) en su metodologia “Cuadro de Mando Integral.
Seguidamente, se disefiaron los indicadores requeridos por cada objetivo estratégico.
Aunado a esto, se procedio a la elaboracion del mapa estratégico, el cual es una
representacion visual de las estrategias a nivel integral, donde se representd cada
perspectiva y su relacién con la estrategia seleccionada en la etapa de decision.
Finalmente, se formuld el CMI, el cual se propuso para el control de la gestion del
area de operaciones de la empresa, y se establecié el plan de implementacion para
dicha area, para asi tener un mejor control sobre la organizacion.

Descriptores: propuesta, indicadores, gestion, cuadro de mando integral,
operaciones, Servicios.
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INTRODUCCION

A partir de las ultimas décadas del siglo XX, las empresas han estado
experimentando un proceso de cambios revolucionarios, pasando de una situacion de
proteccion regulada a entornos abiertos altamente competitivos. Esta situacion de
transformaciones constantes del ambiente de negocio, hace necesario que las
empresas, para mantener e incrementar su participacion de mercado en estas
condiciones, deban tener claro la forma de como analizar y evaluar los procesos de su

negocio; es decir, deben tener claro su sistema de medicion de desempefio.

La medicion del desempefio puede ser definida generalmente, como una serie
de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades de una
empresa. La misma es de suma importancia; ya que, la empresa debe tomar
decisiones, asi como, necesita conocer su eficiencia y conocer cada area en detalle

para mejorar principalmente los puntos donde se esta mas débil.

Aunado a esto, el control de la actividad y evolucién de la empresa hacia donde
esta previsto, requiere de herramientas de medicion y control que permitan la toma de
decisiones en el momento preciso. Es por ello, que el objetivo principal de esta
investigacion es proponer indicadores de gestion para el &rea de operaciones de la
empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A, Anaco, Estado Anzoategui.
Dichos indicadores, permitiran determinar si la organizacion esta siendo exitosa o si

estd cumpliendo con sus objetivos planteados.

Basandonos en lo mencionado anteriormente, los indicadores de gestion son
aquellos datos que reflejan cuales fueron las consecuencias de acciones tomadas en el
pasado en el marco de una empresa u organizacion; la idea es que los mismos, sienten

las bases para acciones a tomar en el presente y en el futuro. Es importante que dichos
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indicadores, reflejen datos veraces y fiables; ya que, el analisis de la situacion de otra

manera no sera correcto.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, y conociendo las dificultades
que presentan las organizaciones a diario en Venezuela, se decidio realizar el presente
estudio; para ello, se implementaron herramientas metodoldgicas como el Cuadro de

Mando Integral (CMI), la cual es descrita brevemente a continuacion:

La metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Score Card
(BSC), es una herramienta 0 metodologia de gestion que permite convertir la
estrategia de la organizacion en objetivos operativos para potenciar la consecucion de

los resultados.

Para lograr desarrollar este trabajo de manera satisfactoria se estructurd la

investigacion de la siguiente manera:

Capitulo I. EI Problema: en esta seccion se describe la empresa como tal, resefia
histérica, nombre, ubicacién, geografica, misién, vision, objetivos, estructura
organizativa, asi como también se detalla el planteamiento del problema, los objetivos

de la investigacion tanto general como especificos.

Capitulo 1l. Marco Teorico: contiene los antecedentes necesarios para la
comprension y realizacion de la investigacion y las bases tedricas representadas por la
informacién recolectada de bibliografias, fuentes electrénicas, revistas, entre otras

fuentes de documentacion.

Capitulo I1l. Marco Metodolégico: contempla la metodologia utilizada para el

desarrollo de los objetivos especificos de la investigacion, tipo de investigacion,
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disefio de la investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos a

utilizar.

Capitulo 1V. Analisis y Presentacion de los Resultados: contempla la
descripcion del contexto operacional de la empresa, y se desarrollan los objetivos

propuestos para la obtencion de resultados y su posterior analisis.
Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones: donde finalmente se exponen

las conclusiones y recomendaciones en funciones de los resultados obtenidos en el

proyecto en estudio.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

La perforacion de pozos petroleros se realiza por todas partes del mundo y cada
vez es mas compleja, las acciones empleadas durante el disefio y la operacion de un
pozo, son determinadas la mayoria de las veces, por practicas y costumbres comunes
al area, la experiencia y habilidad del personal, procedimientos y politicas de la
empresa que lleva a cabo la operacion de perforar el pozo. Todo esto se debe revisar,
estudiar y comprender por todo el personal involucrado en la operacion, con el fin de
cumplir el objetivo especifico. Un factor que se debe tomar en cuenta para ejercer el
control del pozo es el factor mantenimiento, ya que algunas formaciones como las
arenas consolidadas, producen junto con los hidrocarburos, pequefias particulas de
sedimentos que por gravedad se depositan en el fondo del pozo y llegan a generar

tapones, dentro de las tuberias, disminuyendo asi el flujo productivo.

Existen considerables razones por las que se efectlan trabajos de rehabilitacion
y mantenimiento a los pozos. Esto produce las diversas complejidades que pueden
presentarse durante el desarrollo de las actividades, uno de los principales motivos es
que a medida que el petroleo se agota de una zona de produccion, el contacto gas-
petréleo y agua-petréleo cambian; esto puede ocasionar problemas en la produccion
de agua o gas junto con el petréleo. Asimismo, cuando demasiada agua estad en
produccién, la corrosion del equipo del pozo puede incrementarse drasticamente y el
desecho de agua puede convertirse en un problema. A menudo el control de arena
también constituye un problema, ya que puede taponear la zona productora. Todo

esto aunado a los problemas mecéanicos del pozo, tales como: tuberia de produccion,
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herramientas en el fondo del hoyo, asi como presion, corrosion o erosion justifican

trabajos de rehabilitacion o mantenimientos para reparar o reemplazar equipos.

Ahora bien, una practica muy comun para colocar equipos y herramientas en el
pozo, a fin de permitir la produccion del mismo en forma eficiente, minimizando o
anulando los riesgos, ademas de chequear los fondos y la localizacién de punta de la
tuberia y obteniendo informacion de las obstrucciones del mismo, son las operaciones
con guaya. Con este proceso se puede detectar la posibilidad de utilizar equipos
mayores para la reparacion del pozo o para la limpieza, estimulacion o servicios con
unidad de tuberia continua. En otras palabras, es un procedimiento usado para la
remocion y limpieza tanto del aparejo como del fondo del pozo, empleando una
unidad de tuberia flexible con bombeo de fluidos para acarreo, desincrustantes o
limpiadores, asi como correr herramientas de limpieza a través del aparejo de

produccion.

Por otra parte, el bombeo de fluidos tiene varias funciones y todas son
importantes, cada una de ellas necesarias para lograr resultados aceptables en los
trabajos de rehabilitacion; por lo tanto, luego de ser perforado y cementado un pozo,
estos fluidos son implementados para favorecer la productividad del yacimiento,
limpiando todo aquello que altere la permeabilidad de la formacion adyacente al pozo
y que impacta adversamente sobre la produccién. Ademas, se emplean en los pozos

para evitar problemas de corrosién en la tuberia.

En Venezuela son muchas las empresas especializadas en este rubro, tales
como: Guaya fina Olivares, C.A. (GUAOLCA), Troil Services, C.A, General Electric
(GE), entre otras. Aun cuando lo hagan de diferente manera o estén ubicadas o no
dentro de una misma localidad, estas se enfrentan en el area competitiva, prestando
servicios a la industria petrolera y sectores conexos, especializados en chequeo de

tuberias, chequeo mecanico, cambio de zona, limpieza, redisefio, completacion,
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pesca, ademas de los servicios de bombeo de fluidos en frio o caliente, también en
trabajos de estimulaciones quimicas, limpieza de parafina o asfalto, entre otras,
incluyendo para esto el uso de unidades de Coiled Tubing y de Snubbing, asi como la
importacion, exportacion, alquiler, compra, venta, suministro y distribucion de
materiales quimicos; con la finalidad de satisfacer las necesidades de sus clientes con
los mejores estandares de calidad y seguridad.

De todo lo antes expuesto, surge la necesidad de acudir a empresas que presten
estos servicios, Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A, es una de ellas, la cual
fue fundada el 29 de Julio de 1971 como una organizacién venezolana. Se encuentra
ubicada en la ciudad de Anaco, en la Avenida José Antonio Anzoategui - Km. 98,
sector Viento Fresco, campo Newsca, zona central del Estado Anzoategui,
Venezuela, desde donde presta sus servicios a toda la region Oriental del pais y otras

zonas del territorio nacional.

Por otro lado, es importante mencionar que, como toda organizacién, la
empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A, internamente, esta constituida
por varias areas, las cuales son: Administracion, Recursos Humanos, Calidad,
Mantenimiento, Informatica, Seguridad Industrial, Higiene Ocupacional-Ambiente
(SIHO-A) y por Gltimo el Area de Operaciones, la cual seré el objeto de estudio de
esta investigacion. Esta dependencia es la encargada tanto de la investigacion como
de la ejecucion de todas aquellas acciones orientadas a generar el mayor valor
agregado mediante la planificacién, organizacion, direccion y control en la
produccién tanto de bienes como de servicios, destinado todo ello a aumentar la

calidad, productividad, mejorar la satisfaccion de los clientes y disminuir los costos.

Hasta los momentos, dicho departamento ha procurado efectuar sus funciones
de la mejor manera posible, tratando de acoplarse a los cambios que se manifiestan en

su entorno. Igualmente, se evidencio que el Departamento de Operaciones muestra
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una serie de dificultades. Dentro de las deficiencias operacionales encontradas se
tiene que el mismo presenta carencia de personal, necesario para la carga de
actividades que se ejecutan diariamente, durante las operaciones en el campo, el
personal no cuenta con supervisores, los cuales son los encargados de observar la
realizacion del trabajo, analizar los procedimientos del mismo, realizar inspecciones a
los equipos y asegurar el uso de las herramientas y maquinarias a utilizar para cada

labor.

Aunado a esto, en la empresa se han venido presentando una serie de
situaciones que difieren con lo planificado. Es asi como, por ejemplo, en el afio 2016,
el Departamento de Operaciones ejecuto 1085 trabajos en pozos, entre limpieza de
parafina, limpieza de escala, redisefio, pesca, chequeo mecanico, entre otros, cabe
destacar que en el primer semestre del afio 2016 ya se habian realizado 635 trabajos,
mientras que en el primer semestre del afio 2017 apenas 310 trabajos, lo que denota
bajos ingresos y poco rendimiento. Segun datos suministrados por el Coordinador de

Operaciones.

Con la consecuente pérdida econdémica y por el interés mostrado de sus
trabajadores en aplicar normas para agilizar e incrementar la calidad de sus procesos,
con la finalidad de crear sensibilidad hacia los grupos de interés vinculados con la
organizacion como la forma mas eficaz de mantener la relacion a largo plazo y afiadir
valores a la lealtad de estos con la empresa, surge la necesidad de comenzar con una
reformulacion de la planificacidn, estrategia que tiene como desventaja, generar
cambios en los distintos indicadores que rigen el plan de avance del area de
operaciones, tales como los indicadores financieros, tiempo de ejecucion, entre otras
cosas. Por esta razon, a traves de una serie de metodologias se mediran ésta y otras
variables de interés, con el propdsito de establecer un nuevo mecanismo de control a

partir de estos cambios que surgieron.
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El desarrollo del proyecto de grado, contd con una serie de metodologias de
autores diferentes, pero combinadas entre si. Una de ellas fue el diagrama de
ISHIKAWA, con el que se permitié determinar mejor las causas del problema
estudiado. Los objetivos estratégicos fueron definidos bajo los lineamientos de
George Morrisey, plasmados en su libro “Planeaciéon Tactica”. Posteriormente, Se
utiliz6 la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI), de Kaplan y Norton
(1997), con el que se realiz6 un mapa estratégico y se midieron los indicadores de
gestion propuestos por ellos en cuanto a la mision y estrategias del area de
operaciones. Por ultimo, es importante resaltar la creacion de un plan de
implementacion el cual fue desarrollado a través de la metodologia de Fred David
(2008).

La importancia de este proyecto de grado radica en que el estudio se convertira
en un elemento esencial para atender a las necesidades del area de operaciones de la
empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A, sirviendo también de
referencia para otras empresas que requieran la utilizacion de esta combinacion de
metodologias para el alcance de sus objetivos. También este resulta novedoso en su
estilo tanto para el area de operaciones de NEWSCA como para la casa de estudio; ya
que el estudio contiene una técnica de andlisis de datos poco comunes y con bastante

originalidad.

Finalmente, vale sefialar en cuanto al alcance de esta investigacion, que la
misma abordara exclusivamente lo correspondiente a la propuesta de indicadores, por
lo que correspondera a la empresa decidir si se ejecutara la misma o no, en base a los

resultados aportados por el trabajo.
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1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Proponer indicadores de gestion basados en un cuadro de mando integral para
el area de operaciones de la empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A,

ubicada en Anaco estado Anzoategui.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Describir la situacion actual del &rea de operaciones de la empresa Ingenieria y
Servicios Técnicos Newsca, S.A.

e Definir los objetivos estratégicos del area de operaciones de la empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

e Disefiar indicadores de gestion seleccionados para el area de operaciones de la
empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

e Elaborar el mapa estratégico para el area de operaciones de la empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

e Formular el Cuadro de Mando Integral (CMI) basados en los indicadores
seleccionados.

e Establecer un plan de implementacion para el area de operaciones de la empresa

Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
1.3 Descripcion de la Empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A. fue fundada con un capital 100%

venezolano el 29 de Julio de 1971 como una organizacion dedicada a satisfacer los

requerimientos de la Industria Petrolera Venezolana, en el area de servicios a pozos;
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especificamente de Guaya Fina, Bombeo en Caliente, Bombeo en Frio,

Estimulaciones Quimicas, Suabo y Mastil.
1.3.1 Estructura Organizativa de Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Seguidamente, en la figura 1.1, se muestra la estructura organizativa de

Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

PRESIDENCIA

VICEPRESIDENCIA
DIRECTOR
I [ Asesor de la Calidad ]

1 L
GERENTE GENERAL

Delegado por la Dircccién ]

=

[ Asesor Técnico

\
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de Lider Lider Lider
de Gestion de de Administracién de de de
Integrada Operacion RRHH v Finanzas Procura Mantenimiento Informatica
/

I |
Lider de Coord. de Lider de Lider de
SHA Operaciones RRHH Finanzas
I |
Lider de ] Lider de

Herramienta Tesoreria
General

Figura 1.1. Estructura Organizativa de Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
Fuente: Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
(2018)

1.3.2 Mision de Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y deméas partes interesadas
mediante el adiestramiento y motivacion de nuestro Recurso Humano, para la
ejecucion de servicios de Guaya Fina, Coiled Tubing, Suabo y Bombeo,

desarrollando operaciones con seguridad, calidad y en armonia con el ambiente.
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1.3.3 Visidn de Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Consolidarnos como empresa lider en la prestacion de Servicios de Guaya Fina,
Coiled tubing, Suabo y Bombeo, e incorporar lineas de servicios conexos para la
Industria Petrolera. Gestionar los procesos haciéndolos eficaces, eficientes vy
flexibles, adaptables a las necesidades cambiantes de la organizacion y de los

clientes.

1.3.4 Area de Operaciones de Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

El area de operaciones de la empresa, es la dependencia encargada tanto de la
investigacion como de la ejecucion de todas aquellas acciones orientadas a generar el
mayor valor agregado mediante la planificacion, organizacion, direccion y control en
la produccion tanto de bienes como de servicios, destinado todo ello a aumentar la

calidad, productividad, mejorar la satisfaccion de los clientes y disminuir los costos.
1.3.5 Infraestructura Disponible

La Organizacién abarca una extension de terreno de 14 mil m2, estructurado de

la siguiente manera:

e Tres (3) edificios de dos (2) niveles, con un area de Construccion aprox. de:
1.250 m?, conformado por: oficinas, laboratorio de calidad, almacén, sala de
operaciones y salén de conferencias.

e Un (1) galpdn abierto para el taller mecanico y lavado de vehiculos.

e Estacionamiento, vialidad, camineria peatonal y areas verdes.



CAPITULO 11
MARCO TEORICO

Este capitulo desarrolla el marco conceptual, que sirve de soporte, justifica,
guia y sefiala la importancia de este trabajo de investigacion y de la orientacion que se

dio a la investigacion para la solucion del problema planteado.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de una investigacion indican paulatinamente los rasgos
historicos de recorridos cientificos realizados por anteriores investigadores sobre el
tema. Asi pues, para la realizacién de esta investigacion serd necesario consultar
varias tesis de grado que guarden relacién con el tema objeto en estudio, como la
planificacion estratégica y el modelo de Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard), las cuales servirdn de apoyo en cuanto a la metodologia y técnicas

aplicadas. A continuacion, se presentan los referidos antecedentes:

Veliz (2016). “Disefio de un modelo de gestion basado en Cuadro de Mando
Integral a la gerencia de servicio de cementacion de pozos petroleros de la empresa
Tucker Energy Services de Venezuela S.A, Anaco Estado Anzodtegui”. Para el
desarrollo del mismo se realizo el diagndstico de la situacion actual de la empresa, se
definid la mision visidén estratégica y objetivos de la organizacion, unidos al
establecimiento de estrategia factible que permitan el alcance de los objetivos
propuestos, finalmente elaborar el cuadro de mando integral basados en los
indicadores seleccionados y las estrategias generadas. El trabajo se encuentra
enmarcado en un disefio de tipo proyecto factible apoyado en un tipo de investigacion
de campo, para lo que se implementaron técnicas de recoleccion de datos como:

observacién directa hecha en las instalaciones del objetivo de estudio y entrevistas
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realizadas al personal y como técnicas de andlisis diagrama de Ishikawa y analisis de
contenido. Como conclusidn, la gerencia no tiene de forma clara sus caracteristicas
individuales actuales y futuras, lo cual generaba que los miembros de la dependencia
asumieran un enfoque propio de lo que representaba, desarrollando sus objetivos y
planes en funcidén de su dptica particular. Recomendando implementar el plan
estratégico propuesto para la gerencia de servicios de cementacion de pozos
petroleros de la empresa Tucker Energy Services de Venezuela S.A. Asi pues, esta
investigacion permitira contar con un punto de partida para la aplicacion adecuada de
la metodologia del Cuadro de Mando Integral, en funcién de disefar indicadores

ajustados a la realidad abordada actualmente por esta investigacion.

Asi pues, esta investigacion permitié contar con un punto de partida para la
formulacién adecuada de estrategias factibles para el alcance de los objetivos
estratégicos. Ademéas de guiarnos en la elaboracion del mapa estratégico y la
metodologia del cuadro de mando integral, en funcion de disefiar indicadores

ajustados a la realidad abordada actualmente por esta investigacion.

Lineros (2016). “Diserio de un plan estratégico para el proyecto de Ingenieria,
Procura y Construccion (IPC) de las instalaciones para el almacenamiento de
diluente produccion temprana, ejecutado en la Division Junin de la Faja Petrolifera
del Orinoco por la Gerencia de Construccién de PDVSA Ingenieria y Construccién ”.
En dicho proyecto se observaron ciertas deficiencias que ameritaban ser canalizadas
mediante un plan estratégico formalmente establecido, en funcion de encaminar con
mayor éxito su ejecucion. El desarrollo de la propuesta se inici6 con la descripcion de
la situacion actual del proyecto mediante la metodologia propuesta por Peter
Checkland, la cual también permitié la definicion de la mision y vision.
Seguidamente, con los lineamientos propuestos por Fred David se realiz6 la auditoria
interna y externa, con cuyas variables se construy6 la matriz FODA, que permitio la

formulacion de estrategias conducentes a la resolucion de los casos planteados, para
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culminar con la elaboracion de los planes de accion de acuerdo a la estructura
definida por George Morrisey y la aplicacién del Cuadro de Mando Integral
estructurado por Kaplan y Norton, el cual se basa en indicadores de gestion, de
acuerdo a cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento).

Esta investigacion, aportd informacion valiosa para el desarrollo de la
metodologia del presente trabajo, fundamentalmente contribuyé con informacién
relevante para el disefio del instrumento de recoleccion de datos que se aplico para
obtener una aproximacién mas clara acerca de la realidad actual del area de

operaciones.

Fuentes (2013). “Diseiio de plan estratégico para el Departamento de
Aseguramiento y Control de Calidad (ACC) de la empresa Consorcio PROFVENCA,

’

ubicada en Anaco, Estado Anzodtegui”. La razon que le dio motivo a esta
investigacion fueron las diversas deficiencias en el cumplimiento de las actividades
de la empresa, producto de la inexistencia de planes de accion estratégica que
permitan el mejoramiento de sus funciones. Esto fue evidenciado a través de la poca
claridad y entendimiento de su mision, vision y objetivos a largo plazo, generando
que la entidad no se perfile hacia un futuro prospero. Para subsanar esta situacion, se
realizé este estudio utilizando los modelos propuestos por Strickland y Thompson
para la revision de la misién y vision de la organizacion, ademas de los lineamientos
propuestos por Fred David para la realizacion de las auditorias interna y externa, en
las cuales se utilizaron técnicas como las matrices EFE y EFI para evaluar de forma
cuantitativa y objetiva esta unidad. También se construyé la Matriz FODA, que
permitio la formulacion de estrategias conducentes a la resolucion de los casos
problemas planteados. Finalmente siguiendo el modelo de Kaplan y Norton se
elabor6 el Cuadro de Mando Integral basandose en los indicadores de gestion, de

acuerdo a las cuatro perspectivas, considerando los planes de accion propuestos.
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Indudablemente, esta investigacion fue una guia en la aplicacion de la
metodologia del cuadro de mando integral, en funcion de disefiar indicadores

ajustados a la realidad abordada actualmente por esta investigacion.

2.2 Bases Tedricas

Las bases teorias, estan constituidas por citas bibliograficas de autores que han

desarrollado el tema en estudio y por breves comentarios o analisis de las citas.

2.2.1 Relacion Causa-Efecto

Kaplan y Norton (2005), sefialan que:

Son el camino para el éxito en la tarea de descripcién de la
estrategia siendo, en este caso, de plena aplicaciéon la méaxima de
que la estrategia no se puede aplicar sino se comprende, y no se
puede comprender si no se puede describir. ElI proceso de
construccion de las relaciones causa-efecto debe iniciarse en la
perspectiva financiera y de clientes, para acabar en las perspectivas
de procesos internos y crecimiento y aprendizaje. (p.23).

Los objetivos de las cuatro (4) perspectivas, estan vinculados entre si por las
relaciones causa-efecto; es por ello, que alinear los objetivos de estas cuatro
perspectivas es la clave de la creacién de valor y, por lo tanto, de una estrategia

centrada e internamente consistente.

2.2.1.1 Pasos para Construir un Diagrama Causa-Efecto

Los pasos para construir un diagrama de causas-efecto son las siguientes:
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a) Decidir el efecto que se quiere controlar y/o mejorar o un problema (real o
potencial) especifico.

b) Colocar el efecto en un rectangulo en el extremo de una flecha.

>

c) Escribir los principales factores vinculados con el efecto sobre el extremo de
flechas que se dirigen a la flecha principal (en general se considera aqui los
factores de variabilidad més comunes). Cada grupo individual forma una rama.
Como ejemplo las principales categorias consideradas son 6: dinero, maquinas,
material, métodos, mano de obra y administracion. Tener presente que no todas
las 6 categorias se aplican a todos los problemas. Otras categorias pueden ser:

datos y sistemas de informacién; ambiente; mediciones; etc.

Las categorias definidas en un diagrama de afinidades, derivado de un
torbellino de ideas, puede ser utilizadas como contribuciones para estos factores
principales.

[ Admiﬂistraciénl | Dinero I i Mano de obra |

S
7 7l

l Materiales | | Métodos | | Maquinas |

d) Escribir, sobre cada una de estas ramas, los factores secundarios. Un diagrama
bien definido tendra ramas de al menos dos niveles y varias ramas tendran tres
0 mas niveles.

e) Continuar de la misma forma hasta agotar los factores.

f) Completar el diagrama, verificando que todas las causas han sido identificadas.
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Un buen diagrama de causas-efecto es el que se ajusta al propoésito para el cual
se elabora y que no tiene una forma definida. Un mal diagrama de causas-efecto es

aquel que solamente identifica efectos primarios.

2.2.2 Estrategia

Chandler (1962) citado por frances (2006), expresa que la estrategia: “es la
determinacion de los fines y objetivos basicos de largo plazo de la empresa y la
adopcion de cursos de accidn, y asignacion de recursos, necesarios para alcanzar los
fines”, (p.23). Es asi como el concepto de estrategia engloba las herramientas
necesarias o el conjunto de acciones gque son utilizadas por una organizacion para
asegurar el crecimiento de la misma. Una estrategia mal aplicada nunca llevara al
cumplimiento de las metas, en cambio una estrategia Optima, concebida desde la

visualizacion asegurara un 6ptimo desenvolvimiento en el recorrido hacia el éxito.

2.2.3 Objetivos Estratégicos

Para Tanaka (2005), un objetivo estratégico: “es aquel de largo plazo, fijado por
la alta gerencia, y que ubicara a la organizacion en una mejor situacion en el futuro.
Este objetivo permitird la innovacion continua y el crecimiento permanente de la
empresa”. (p.174). Las organizaciones buscan desarrollar estrategias que les permitan
el logro de sus objetivos, siendo estos las metas que se pretenden alcanzar a un largo
plazo. Es importante mencionar que un objetivo estratégico representa,

esencialmente, la evolucion que se desea en la organizacion.

2.2.4 Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (1997), establecen que el cuadro de mando integral: “es una

herramienta que transforma la mision y las estrategias de una empresa u organizacion
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en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas,
clientes, procesos internos y formacion y crecimiento”. (p.19). El objetivo del CMI
consiste en movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de
canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio
actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias:

e Desempefio financiero.
e Conocimiento del cliente.
e Procesos internos de negocio.

e Aprendizaje y crecimiento.

A continuacién, en la tabla 2.1, se muestra un resumen del alcance de cada una
de las perspectivas mencionadas anteriormente y algunos indicadores que

normalmente se asocian con ellas:

Tabla 2.1. Las Cuatro Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
mediciones de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su

puesta en préctica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del sistema

Rendimiento sobre las
inversiones y valor
afiadidlos.

En esta perspectiva los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la
actuacion de la unidad de negocio en los segmentos seleccionados.

Satisfaccion, retencion y
cuota de mercado.

Se identifican los procesos criticos internos en los que la organizacién debe ser
excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio satisfacer las Calidad y tiempo de

expectativas de excelentes rendimientos y entregar las propuestas de valor que respuesta.
retendrén y atraeran a los clientes.

Disponibilidad de los

Identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una sistemas de informacién y
mejora y crecimiento a largo plazo. satisfaccién de los
usuarios.

Fuente: El autor (2018)
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2.2.4.1 Estructura del Cuadro de Mando Integral

La composicion de un cuadro de mando integral, se muestra a continuacion de

manera organizada, tal como lo establece Martinez (2005):

Mision de la empresa: tipo de empresa y su actividad.

Valores que ayudan a consolidar las creencias de la empresa.
Vision: a donde quiere llegar.

Identificacion de los factores claves de éxito de la empresa.
Objetivos generales a conseguir.

Mapa estratégico que vincule los objetivos.

Indicadores para medir los objetivos.

Metas para conseguir los objetivos.

Planes de accion para alcanzar los objetivos: iniciativa. (p.54).

2.2.4.2 Pasos para Construir un Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (op.cit.), sefialan que:

Dentro de los pasos que deben seguirse para la realizacion de un
cuadro de mando integral se tiene que definir la arquitectura de la
medicion, construir el consenso alrededor de los objetivos
estratégicos, seleccionar y disefiar indicadores, y construir el plan
de implementacion (p.342).

A continuacion, se detallan los pasos citados anteriormente.

Definir la arquitectura de la medicion: en este aspecto se destaca lo siguiente:

Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada: después de haber realizado
una consulta con la alta direccion, el arquitecto debe definir la unidad de
negocio para la cual es adecuada el Cuadro de Mando Integral de alto nivel. La

mayoria de las corporaciones son lo suficientemente variadas para que la
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construccion del cuadro de mando de nivel corporativo sea una primera tarea
dificil. El proceso inicial del cuadro de mando funciona mejor en una unidad
estratégica de negocio y la ideal seria una que realice actividades en toda una
cadena de valor: innovacion, operaciones, mercadeo, ventas y servicios. Una
Unidad Estratégica de Negocios (UEN) de esta clase tendria sus propios
productos y clientes, canales de distribucion e instalaciones de produccion.
Deberia ser una unidad donde fuera relativamente fécil construir indicadores de
actuacion financiera, sin las complicaciones relacionadas con distribucion de
costos y precios de transferencia de productos y servicios, o desde las demas
unidades de la organizacion.

e La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y la UEN: una vez
que se ha definido y seleccionado la UEN, el arquitecto debe indagar e
informarse de las relaciones de la UEN con las demas UEN y con la
organizacion divisional y corporativa. El arquitecto se entrevista con la alta

direccion clave de la division o divisiones y de la corporacion para conocer:

— Los objetivos financieros para la UEN.
— Temas corporativos decisivos.

— Vinculos con los demas UEN.

Este conocimiento es vital para guiar el proceso de desarrollo a fin de que la
UEN no desarrolle objetivos e indicadores que optimicen a la UEN a costa de otras o
de toda la organizacion. La identificacion de los vinculos UEN/corporacion hace que
sean visibles tanto las limitaciones como las oportunidades, que tal vez no serian
aparentes si la UEN fuera considerada como una unidad completamente

independiente de la organizacion.
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b) Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos

e Realizar la primera ronda de entrevistas: el arquitecto prepara el material de
informacidn bésica y antecedentes sobre el Cuadro de Mando Integral, asi como
los documentos sobre la mision, vision y estrategias de la empresa y de la UEN;
ese material se proporciona a cada alto directivo de la unidad de negocio,
acostumbran a ser entre seis (06) y doce (12) ejecutivos. El arquitecto también
deberia adquirir informacién sobre el sector y el entorno competitivo de la UEN
incluyendo las tendencias significativas en tamafio y crecimiento del mercado,
competidores y oferta de los mismos, preferencias del cliente y desarrollos
tecnoldgicos.

Después de que la alta direccién haya tenido oportunidad de revisar el material,
el arquitecto realiza una entrevista con la alta direccion, con la finalidad de obtener
sus entradas sobre los objetivos estratégicos de la empresa y las propuestas
experimentales para los indicadores del Cuadro de Mando Integral e las cuatro

perspectivas.

Las entrevistas pueden ser de flujo libre y no estructurado, pero el proceso de la
entrevista, asi como la agregacion de informacion proporcionada por o0s ejecutivos
sera mas facil si el arquitecto utiliza un conjunto comuin de preguntas respuestas

potenciales.

e Sesion de Sintesis: después de que se hayan realizado todas las entrevistas, el
arquitecto y otros miembros del equipo de disefio se reunen para discutir las
respuestas de las entrevistas, subrayar temas y desarrollar una lista provisional
de objetivos e indicadores que proporcionen la base para la primera reunion del

equipo de altos ejecutivos. Los miembros del equipo también pueden discutir
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sus impresiones respecto a las resistencias personales y de la organizacion al
CMI y al cambio en los procesos que seguird a la introduccion del cuadro de

mando.

El resultado de la sesion de sintesis deberia ser un listado y una clasificacion de
los objetivos de las cuatro (4) perspectivas, en la que cada una de ellas y cada
objetivo dentro de ésta, sera acompafiado por citas anénimas procedentes de los
ejecutivos que explican y apoyan lo objetivos, y que identifican temas que el equipo

ejecutivo tendra que solucionar.

c) Seleccionar y disefiar indicadores

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un cuadro de
mando es identificar los indicadores que mejor comunican el significado de una
estrategia. Como cada estrategia es Unica, cada cuadro de mando deberia ser Gnico y

contener varios indicadores Unicos.

d) Construccion del plan de implementacion

e Desarrollo del plan de implementacion: este plan deberia incluir la forma en
que los indicadores van a ser vinculados con las bases de datos de los sistemas
de informacion, comunicando el CMI a toda la organizacién, alentando y
facilitando el desarrollo de los indicadores de segundo nivel para las unidades
descentralizadas.

e Finalizar el plan de implementacion: para que un cuadro de mando integral cree

valor debe estar integrado en el sistema de gestion de la organizacion.
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2.2.5 Los Indicadores y la Toma de Decisiones

Los indicadores responden a dos principios basicos de gestion: “lo que no es
medible no es gerenciable” y “el control se ejerce a partir de hechos y datos”. Para
controlar es necesario poseer indicadores que permitan evaluar el desempefio de los
procesos. Sin embargo, la decision, sobre todo en la alta gerencia, y su apoyo en
indicadores son asunto complejo. En primer lugar, la informacion necesaria para la
decision no solo debe describir el estado interior sino también el entorno. Aqui surgen
muchas dificultades: ¢qué tan fiable es esta informacién? ;Qué tan rapido puede
accederse ella?

Pacheco, Castarfieda y Caicedo (2002), sefialan que:

Con un entorno tan cambiante y competitivo las decisiones deben
basarse en datos, para ello se deben investigar los procesos, las
causas de las desviaciones; los registros historicos y las
posibilidades evolutivas de los mismos, y de esta manera convertir
la planificacion en objeto de critica y de control; un control para el
aprendizaje, lo que representa no solamente una accién correctiva
sino la basqueda del conocimiento con base en la experiencia y los
resultados. (p.41).

2.2.6 Relacion de los Indicadores con el Cuadro de Mando Integral y la

Estrategia

El cuadro de mando integral es un instrumento muy atil que complementa los
indicadores de gestion agrupandolos segun las 4 perspectivas antes mencionadas y las
conjuga para producir la estrategia de una empresa e indicadores cuantitativos y
planes concretos. El cuadro de mando integral describe la vision a futuro de la
organizacion a todos sus componentes. El objetivo es motivar a los directivos y

empleados para que pongan en practica con éxito las estrategias de la organizacion.
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De esta forma Kaplan y Norton (2002), afirman que: “un cuadro de mando
integral optimamente construido debe contar la historia de la estrategia de la unidad
de negocio a través de una secuencia de relaciones causa-efecto”. (p.163) Es por ello,
que el sistema de indicadores debe hacer que las relaciones entre los objetivos e
indicadores en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser

gestionadas y convalidadas por la organizacion.

2.2.7 Mapa Estratégico

Kaplan y Norton, (2004), establecen que:

Es un diagrama que describe cdmo una organizacion crea valor
conectando los objetivos estratégicos con relaciones causa/efecto
explicitas y se utiliza para integrar las cuatro perspectivas de un
cuadro de mando: perspectiva financiera, perspectiva de cliente,
perspectiva interna, y perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Por tanto, la construccion de un mapa estratégico obliga a una empresa a aclarar

la 16gica de como creara valor y para quien.

2.2.7.1 Pasos para Crear un Mapa Estratégico

Segun Kaplan y Norton (op.cit.), los pasos son los siguientes:

¢ Realizar un diagndstico estratégico.

e Definir los ejes estratégicos del plan, los cuales seran
contemplados en el mapa.

e Direccionar cada uno de los objetivos estratégicos por cada una
de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (finanzas,
clientes, procesos internos y aprendizaje).

e Correlacionar los diversos objetivos estratégicos de cada una de
las perspectivas en funcion de aquellos ejes estratégicos
considerando las estrategias y el tiempo que dispondra la
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organizacion. Todos estos aspectos convergeran en la vision
estratégica de la empresa. (p.165).

2.2.8 Plan de Accion

Tomando en consideracion lo indicado por Fernandez (2004), el plan de accion:
“indica que hay que hacer, por quien, cuando, y con qué recursos”. (p.9). Por su parte,
Harvard Business School (2006), afiade que: “es un documento que se inicia con los
objetivos estratégicos y que identifica todos los pasos necesarios para conseguirlos”.
(p.93). La elaboracién del plan de accion es un paso fundamental para el éxito de toda
planificacion, si este se encuentra claramente estructurado y las acciones son las
adecuadas, se estar4 en camino hacia obtener el minimo riesgo de fracaso en la

obtencion de las metas propuestas por la organizacion.

2.2.8.1 Estructura de un Plan de Accién

A continuacion, se presenta una descripcion de los parametros que se deben

incluir dentro de un plan de accion, los cuales se representan en la tabla 2.2.

¢ Obijetivo: el objetivo especifico para el que se esta preparando el plan de accion.

e Pasos de la Accidn: entre cinco y diez acciones 0 sucesos importantes
requeridos para lograr este objetivo.

¢ Responsabilidad: las personas (o unidades) especificas que seran las encargadas
de observar que cada paso de la accidn se lleve a cabo.

e Calendario: el marco total de tiempo dentro del cual debe realizarse el paso de
la accion.

e Recursos: los costos totales estimados para terminar cada uno de los pasos de la

accion.
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e Mecanismos de Retroalimentacion: los métodos especificos disponibles para
proporcionar la informacion requerida para rastrear el progreso dentro de cada
paso. Los mecanismos de retroalimentacién pueden ser sencillos como una
reunion de informacion o tan complicados como el perfeccionamiento de un

sistema de informacidn que produzca informes especificos.

Tabla 2.2. Estructura de los Planes de Accién

Objetivo N° :

Estrategia:
Mecanismo de
Retroalimentacion

Pasos de la Accién Responsable Duracion Recursos

Fuente: Fred David (1996)




CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo, se desarrolla la metodologia que se empled para el logro de los
objetivos planteados al inicio de la investigacion, la misma se aplicé tomando en
cuenta las diferentes etapas del proyecto y para ello se emplearon diversas técnicas de
recoleccion de informacion, poblacion y muestra, ademéas de la fundamentacién de

los procedimientos y metodologia empleada durante el desarrollo de la investigacion.

3.1 Tipo de Investigacion

El trabajo de grado corresponderd a una investigacion de nivel descriptivo,

definida por Arias (2006), como aquella que:

Consiste en la caracterizacion de un hecho, fendmeno, individuo o
grupo, con el fin de establecer su estructura 0 comportamiento. Los
resultados de este tipo de investigacion se ubican en un nivel
intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se
refiere. (p.24).

Partiendo de lo anterior, este estudio describe la realidad de los hechos
existentes en el &rea de operaciones de la empresa Ingenieria y Servicios técnicos
Newsca, C.A., determinando asi la situacién de la misma, permitiéndose proponer
plan de implementacion y el sistema de indicadores derivado de los resultados de

dicha investigacion.

3.2 Disefio de la Investigacion

El trabajo de grado corresponde a una investigacion de campo, de la cual Arias

(op.cit.), comenta que: “consiste en la recoleccion de datos directamente de los
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sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna”. (p.31). En tal sentido, los datos recolectados,
se extrajeron directamente de la realidad, a través de entrevistas, observaciones e
informacién disponible, en torno a la situacion existente en el proyecto objeto de

estudio.

3.3 Poblacién y Muestra

3.3.1 Poblacion

Morles (1994), precisa que: “poblacion 0 universo se refiere al conjunto para el
cual seran validas las conclusiones que se obtengan de los elementos o unidades a las
cuales se refiere la investigacion”. (s/p). La poblacion estudiada en esta investigacion
estuvo representada por el personal que labora en el departamento de operaciones,
considerando que esta unidad es donde se presenta el problema planteado; el nimero

de poblacion es de trece (13) personas.

3.3.2 Muestra

Ferndndez, R. (1998), sefiala que: “cuando la poblacion es menor de cincuenta
(50) individuos la poblacién es igual a la muestra”. (s/p). Por lo tanto, se considero la

muestra igual a la poblacion.

Tabla 3.1. Las Cuatro Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
CARGO CANTIDAD
Coordinador de Operaciones 1
Supervisor de patio
Secretaria
Pasante INCES
Operadores
Ayudantes de operadores
TOTAL

o|lw|k|k|-

=
w

Fuente: El autor (2018)
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3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Una vez conocido el disefio y proposito de la investigacion fue preciso definir
los instrumentos con los que se recolectd y analizé la informacion, estas técnicas e
instrumentos fueron los fundamentos para el desarrollo de este trabajo, dado que
suministraron la base necesaria para el cumplimiento de los objetivos planteados. A
continuacion, se resumen las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que se

aplicaron para el desarrollo de esta investigacion:

3.4.1 Revision Bibliografica

Arias (op.cit.), sefiala que: “es una técnica en la cual se recurre a informacion
escrita, ya sea la forma de datos, que puedan haber sido productos de mediciones

hechas por otros, como texto en si mismo constituyan los eventos de estudio”. (p.72).

Esta técnica estuvo vinculada con la busqueda de informacion en libros de
diferentes autores, trabajos previos, manuales, informes, Internet, entre otros, es decir,
todas aquellas publicaciones asociadas al tema de planificacion estratégica y mas
especificamente la referente a la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI),
en conjunto con informacién impresa que se dispuso sobre el area de Operaciones,
con la finalidad de adquirir la mayor informacion relacionada con el tema investigado

para sustentar teéricamente este trabajo.

3.4.2 Observacion Directa

Arias (op.cit.), establece que la observacion: “consiste en visualizar o captar
mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fendmeno o situacién que se
produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de unos objetivos de

investigacion preestablecidos”. (p.69). Esta técnica se utilizoO para validar la
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informacion y mediante la misma se dispuso de datos para la realizacion del trabajo
de grado, mediante una observacion permanente de las actividades que se realizan en

el area de operaciones.

3.4.3 Entrevistas No Estructuradas

Arias (op.cit.), define la entrevista como: “una técnica basada en un dialogo o
conversacion “cara a cara”, entre el entrevistado y el entrevistador acerca de un tema
previamente determinado, de tal manera que el entrevistador pueda obtener la
informacion requerida”. (p.73). Partiendo de lo mencionado, la misma comprendi6 la
realizacion de conversaciones informales con los actores del sistema, es decir, con las
personas encargadas directamente de cada una de las actividades a estudiar que se
desarrollan en el &rea de operaciones objeto de investigacién, cuyos testimonios
sirvieron como base de conocimiento, combindndose con la toma de notas, con el fin
ultimo de recopilar la informacion de interés para la comprensién amplia de la

problematica detectada.

3.5 Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Para recaudar la informacion y los datos necesarios a fin de lograr los objetivos

propuestos, se emplearon las siguientes técnicas de anélisis de datos:

3.5.1 Diagrama de Ishikawa

Esta técnica es utilizada para identificar, clasificar y poner de manifiesto las
posibles causas que generan el problema, ilustrando graficamente las relaciones
existentes entre un resultado dado y los factores (causas) que influyen en el mismo.

En este estudio se empled para realizar el diagndstico de la situacion actual en el area
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de operaciones, permitiendo observar todos los factores causales que influyen sobre
la gestion.

3.5.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), es una
técnica de evaluacion y control de estrategia, que permite una transformacion de la
mision y estrategias de un sistema en objetivos e indicadores estructurados en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento
organizacional. En este sentido, esta herramienta permitié canalizar los indicadores
asociados con las distintas estrategias a generar, en funcion de desarrollar un proceso
de medicion de los procesos, cuyos resultados permitieron conocer si realmente los

objetivos definidos para el area de Operaciones estan cumpliéndose o no.

3.5.3 Mapa Estratégico

Kaplan y Norton (op. cit.), se refieren a los mapas estratégicos como:

Diagramas que describen como una organizacion puede crear valor:
conectando objetivos estratégicos en relaciones explicitas de causa-
efecto con cada uno de los otros. Via las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard; financiero, cliente, procesos y aprendizaje,
para que asi definir las estrategias de creacion de valor. (p.372).

El mapa estratégico permitio ver a los indicadores estratégicos de la
organizacion no como indicadores de desempefio en cuatro (4) perspectivas
independientes, sino como una serie de relaciones de causa-efecto entre objetivos de
las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Con independencia del
enfoque que se use, proporciona una manera uniforme y coherente de describir la

estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores.
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3.5.4 Lluvia de ldeas

Moreno (2001), dice que la lluvia de ideas: “es una herramienta de trabajo
grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema
determinado”. (p.25). Esta técnica fue utilizada para la recoleccion y andlisis de
informacion en la organizacion, mediante interaccion con el equipo natural de trabajo,
especificamente para obtener las estrategias necesarias para el logro de los objetivos

estratégicos también planteados en esta investigacion.

3.6 Procedimiento Metodoldgico

3.6.1 Revision Bibliografica

Esta etapa consisti6 en buscar la informacion necesaria para obtener
conocimientos previos que pudieran facilitar la elaboracién del proyecto. Se tomo en
cuenta fuentes de documentacion e informacion adicional como: libros, documentos
técnicos, tesis de grado, normas, manuales internos de la empresa y cualquier
informacion relacionada con el tema en estudio que sirviera como antecedente, todo
esto con el propésito de construir los fundamentos teéricos que sostendrian y guiarian

el Trabajo de Grado.

3.6.2 Descripcion la Situacion Actual del Area de Operaciones de la Empresa

Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

En esta etapa se realizo la revision de la documentacion disponible en el area de
operaciones de la empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A. Igualmente,
se sostuvo contacto directo con el sistema para percibir mejor la problematica
detectada y analizar lo concerniente a las operaciones, actividades y detalles que

conforman el objeto de estudio.
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Para ello, el investigador se apoyd en técnicas como la observacion y las
entrevistas no estructuradas, que permitieron la recoleccion de la mayor cantidad
posible de informacion, en funcion de utilizarlo como insumo para describir la
situacion problematica, determinando mediante un diagrama Causa-Efecto, mejor
conocido como ISHIKAWA, los causales de la problemética existente. Cabe destacar
que para la construccion de dicho diagrama se defini6 de forma concisa el problema y
se tomo en cuenta la mano de obra, los equipos, los materiales, métodos y medio

relacionado con cada una de las posibles causas.

3.6.3 Definicion de los Objetivos Estratégicos del Area de Operaciones de la

Empresa Ingenieriay Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Para la definicion de los objetivos estratégicos, se realiz6 una reunion con la
alta gerencia, ademas de tomarse en cuenta las opiniones manifestadas por el personal

del Area de Operaciones.

Se procedio6 a formular la Mision y Vision del Area de Operaciones empleando
como referencia las observaciones de David (2003). Seguidamente, se tomaron en
cuenta los lineamientos establecidos por las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton
(1997) en su metodologia “Cuadro de Mando Integral”, la cual permiti6 traducir la
visién y mision del area de operaciones en objetivos estratégicos, a fin de que los
desafios que se trace la organizacion impliquen un campo de accion vasto, que
incluyan perspectivas que vayan desde lo financiero, pasando por tomar en
consideracién a los clientes, de igual modo, considerando los procesos internos, asi

como también, la perspectiva aprendizaje y crecimiento organizacional.
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3.6.4 Creacion de los Indicadores de Gestion Seleccionados para el Area de
Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Una vez obtenido los objetivos estratégicos se procedié a disefar los
indicadores requeridos por cada objetivo estratégico, de esta manera, se pudo
disponer a través de los datos proporcionados por los indicadores, informacion
oportuna de la tendencia y del comportamiento dindmico de su gestidn, cuestion
primordial para la toma de decisiones y el logro de los objetivos. Esta etapa se logro
mediante la metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI), de Kaplan y Norton

(1997), y mediante los aportes del personal de la empresa.

3.6.5 Elaboracion del Mapa Estratégico para el Area de Operaciones de la

Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Partiendo de las estrategias y factores claves de éxito que se determinaron en
las etapas anteriores, la formulacion de objetivos estratégicos especificos y las
relaciones causa-efecto, se procedié a la elaboracion del Mapa Estratégico, el cual es
una representacion visual de las estrategias a nivel integral, donde se representé cada
perspectiva y su relacion con la estrategia seleccionada en la etapa de decision. El
mismo fue contemplado bajo la perspectiva (financiera, procesos internos,
aprendizaje y atencién al cliente) de la metodologia de Cuadro de Mando Integral
(CMI), de Kaplan y Norton (1997).

3.6.6 Formulacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) Basados en los

Indicadores Seleccionados

Una vez establecidos sus componentes, se presento el esquema del CMI, el cual
se propuso para el control de la gestion del area de Operaciones. Este esquema

pretendiod relacionar los objetivos estratégicos formulados para el proyecto, con cada
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una de las perspectivas mostradas por Kaplan y Norton (1997) en su libro “El cuadro
de mando integral”, las cuales se materializaron para el logro del objetivo general del

presente proyecto.

3.6.7 Establecimiento del Plan de Implementacion para el Area de Operaciones
de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

En esta etapa se realizo el plan para la implementacion del modelo de gestién a
la empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A, para asi tener un mejor
control sobre la organizacion y observarla desde las cuatro perspectivas (finanzas,
cliente, procesos internos y aprendizaje), se procedio a la realizacion de los planes de
accion los cuales permitieron cumplir con el logro de cada estrategia formulada para
asi lograr los objetivos planteados para la organizacién. Asi mismo, también
representan el punto en el proceso de planeacion cuando se necesita establecer quién
los va a implementar y quien va a participar de manera activa, independientemente de
que hayan participado en etapas previas de la planeacion. EI mismo fue desarrollado a
través de la metodologia de Fred David (2008).

3.6.8 Redaccion y Presentacion del Trabajo de Grado

Esta etapa comprendié la redaccion del trabajo de grado realizado durante la
permanencia del autor en el lugar objeto de estudio, partiendo de las directrices
plasmadas en las normas para la elaboracion y presentacion de trabajos de grado de la

Universidad de Oriente.



CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo, se procede a la presentacion de los resultados obtenidos para
cada uno de los objetivos especificos planteados en la investigacion, en los cuales se
hacen los respectivos andlisis de los elementos hallados, con la finalidad de empapar
al lector de la situacion evidenciada en el &rea de operaciones de la empresa

Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

4.1 Descripcion de la Situacion Actual del Area de Operaciones de la Empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

4.1.1 Aspectos Generales del Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y

Servicios Técnicos Newsca, S.A.

El area de operaciones de la empresa, es la dependencia encargada tanto de la
investigacion como de la ejecucion de todas aquellas acciones orientadas a generar el
mayor valor agregado mediante la planificacion, organizacion, direccion y control en
la produccion tanto de bienes como de servicios, destinado todo ello a aumentar la

calidad, productividad, mejorar la satisfaccion de los clientes y disminuir los costos.

4.1.1.1 Estructura Organizativa del Area de Operaciones

En la figura 4.1, se muestra la conformacion organizativa del area de
operaciones, la cual se encuentra encargada de una serie de actividades dentro de la
empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A, y cuyo responsable principal
es el Coordinador de Operaciones, quien tiene a su cargo al Supervisor de Patio,
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secretaria, Operadores y Ayudantes de Operadores, cada uno con sus respectivas

responsabilidades.

[ COORDINADOR DE OPERACTONES ]

I

SUPERVISOR DE PATIO I

SECEETARIA ]—
OPERADDORES ]
OFERADORES ]

~ Figura 4.1. Estructura Organizativa del Area de Operaciones
Fuente: Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
(2018)

De igual forma, se procede a la descripcion de las principales responsabilidades

adscritas al personal del area de operaciones de la empresa:

e Coordinador de operaciones: coordinar, supervisar y canalizar las actividades
inherentes al area de operaciones optimizando la productividad de los Recursos
de la Organizacion a fin de garantizar la prestacion del servicio, logrando asi la
satisfaccion del cliente.

e Supervisor de patio: encargado de asignar y planificar la produccion diaria de
trabajo de acuerdo a los vehiculos disponibles, control diario de los vehiculos
que se encuentren en el taller, realiza seguimiento diario a las ordenes de
trabajo y realiza inspecciones a cada uno de los vehiculos de la empresa, y
cumpliendo con las politicas de calidad de la empresa.

o Secretaria: prestar los servicios generales a los trabajadores y entes externos, a
fin de apoyar la ejecucion de los procesos y proyectar una imagen favorable del
departamento. Ademas de controlar el archivo inactivo de los registros a fin de

asegurar su resguardo fisico y recuperacion, también, atender a los usuarios
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internos y externos a fin de facilitar las comunicaciones entre ambos. Aunado a
eso, controlar las entradas y salidas de los materiales de oficinas, a fin de
facilitar la ejecucion de las actividades mediante el uso adecuado de los
recursos, entre otras.

e Operador: operar la unidad de guaya fina durante las actividades de subsuelo
realizadas en pozos productores de crudo, gas e inyectores (gas o agua)
inherentes a: revision mecénica de pozos; pesca de herramientas; asentamientos
de equipos, entre otros. Manteniendo el equipo en Optimas condiciones y
cumpliendo con las politicas de calidad de la empresa.

e Ayudante de Operadores: brindar soporte y apoyo durante las actividades de
vestida, desvestida y fase operacional; ademas de dar el correcto y adecuado
uso a las herramientas de trabajo relacionadas con los equipos (Coiled Tubing,
bombas de alta o baja presion, nitrégeno, suabo, guaya fina y brazo hidraulico)
durante las actividades de subsuelo y de superficie realizadas en pozos
productores de crudo, gas e inyectores (gas 0 agua) inherentes a: limpieza,
calibraciones de tuberias de fondo, pesca de herramientas, induccion de pozos
con nitrdgeno, desplazamientos de fluidos en tuberias, estimulaciones de pozos,
control de pozo, asentamiento de equipo de completacion y de sartas para
levantamiento de fluidos, e inyeccién de fluidos calientes, entre otros,

cumpliendo con las politicas de calidad de la empresa.

4.1.2 Analisis de las Causas que Afectan al Area de Operaciones de la Empresa

Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Con el fin de realizar un diagndstico claro, coherente y conciso de lo que afecta
al area de operaciones, se tomo en cuenta la utilizacion del diagrama causa-efecto
como herramienta clave y eficaz en la identificacion de las causas del problema.

Aunado a esto, se emplearon las técnicas de la observacion directa y la entrevista no
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estructurada dirigida a los trabajadores que laboran en el &rea de operaciones de la
empresa. Seguidamente, en la figura 4.2, se muestra el diagrama causa-efecto, con el
cual se puede apreciar desde el punto de vista grafico las causas principales y

secundarias que influyen en los resultados finales de las actividades operacionales.



Mano de obra

A\

Supervision \

Carencia de personal \

Falta de capacitacidon

Falta de motivacion

Omision del Sistema de Gestion de
la Calidad

Desconocimiento de las habilidades

del personal \

Incorrecta coordinacion de las
actividades

Duplicidad de funciones \Cuntm] inadecuado de los recursos Auzencia de fluidex en los procesos \

Carencia de acciones paras medir Inexistencia de indicadores de . .
las opiniones del personal gestién Obaolescencia de equipos
Ausencia de objetivos Software de procesamiento de .
estratégicos claramente definidos datos ohsoletos adecuado uso de los equipos
Ineficiencia en la toma de Falta de medios parala L .
decisiones comunicacion entre departamentos / de material mnﬁmnu/
Gerencia / / Métodos / / Equipos v Materiales /

Figura 4.2. Diagrama Causa-efecto de la Deficiencia en los Resultados de las Actividades

Fuente: El autor (2018)
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Al utilizar el diagrama Causa-Efecto, se clarifican las causas del problema; éste
conlleva a la clasificacion de las diversas causas que afectan los resultados del
trabajo. Dado que la estructura es intuitiva, se identifica un problema o efecto y luego
este enumera un conjunto de causas que potencialmente explican dicho
comportamiento. Adicionalmente cada causa se puede disgregar con grado mayor de
detalle en subcausas. Esto ultimo resulta atil al momento de tomar acciones
correctivas dado que se debera actuar con precision sobre el fendmeno que explica el
comportamiento no deseado. De los resultados obtenidos, se observan los elementos
que deben ser analizados como base para la formulacién de estrategias e indicadores
de gestion.

A continuacion, se describe la situacion actual en relacion a los distintos
elementos que integran el area de operaciones de la empresa Ingenieria y Servicios

Técnicos Newsca, S.A.

4.1.2.1 Mano de Obra

e Dualidad de funciones: la falta de personal, provoca un retraso en el
cumplimiento de las actividades presentes dentro del departamento, por lo que
el personal se ve obligado a encargarse de dos o mas actividades
simultaneamente.

e Falta de capacitacion: cuando el empleado tiene una capacitacion adecuada, se
logra desarrollar o mas bien explotar las habilidades y conocimientos de cada
integrante de la organizacion, ademas, esto nos daré un soporte en la calidad y
productividad del servicio o producto que se ofrezca. Un empleado que no
posee capacitacion adecuada, carece de los conocimientos necesarios para

rendir en el trabajo, afectando asi, la productividad y a toda la organizacion.
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e Omision del Sistema de Gestion de la Calidad: la empresa no esta realizando un
seguimiento permanente de sus procesos. No basta s6lo con producir; hay que
analizar, revisar y mejorar. A estos procesos de mejora se les conoce como
Sistemas de Gestion de Calidad, que no son otra cosa que un conjunto de
medidas que se toman en el interior de la organizacion para aumentar la calidad
de los productos o servicios, ademas, de reforzar la confianza de los clientes o
consumidores.

e Carencia de personal: aunque se cuente con poco personal, la realizacion de las
tareas es una obligacién para mantener al departamento funcionando sin
problemas. Los trabajadores deben mantener sus tareas individuales, pero a la
vez ofrecer asistencia en otras areas, conduciendo al agotamiento, a la
intensificacion del estrés, disminucion de la capacidad para cumplir con las
metas, entre otras.

e Falta de Motivacion: hoy en dia existen muchos factores dentro de una empresa
que puede motivar al personal, tales como hacer bien el trabajo y ver el
resultado del mismo, sentirse parte de un equipo, disponer de informacion,
tener cierto nivel de control y de responsabilidad sobre el trabajo, recibir
alabanzas de un superior, la participacion activa, la calidad de vida laboral, la
comunicacion interna, la autonomia, el apoyo social, la vision gerencial, la
formacion o el poder, son algunos de los factores que resultan claramente
motivadores.

e Control inadecuado de los recursos: cuando hablamos de recursos, nos
referimos a: tiempo, personas, dinero y equipo, instalaciones o instrumentos.
Comprende esos recursos necesarios que son asignados o entregados de manera
improvisada, todo esto puede llevar a que se den situaciones no previstas y con
un impacto financiero, como la pérdida de activos, incumplimientos de normas,

fraudes, desviaciones, entre otros. Es por eso, que se deben resguardar y
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controlar adecuadamente los recursos de la empresa para cumplir con cada uno

de los objetivos de la organizacion.

Es importante que los gerentes, directivos y supervisores dentro de una empresa
tengan en cuenta estos elementos, de lo contrario, si un colaborador del equipo tiene
una baja motivacion, este podria generar la misma actitud en todo el equipo vy, por

ende, repercutir en toda la organizacion.

4.1.2.2 Gerencia

e Carencia de acciones para medir las opiniones del personal: lo que no se mide,
no se puede mejorar. Actualmente la forma de monitorear las opiniones de los
empleados y de medir el clima laboral son escasas. Las quejas percibidas por
parte del personal que labora en el Area de Operaciones giran en torno a la
insuficiencia en el salario recibido, asi como también, las fallas presentes en el
area de trabajo, la cual presenta deficiencias en su estructura (ventilacion e
iluminacién). Es importante establecer indicadores que midan este aspecto y de
esta manera evaluar en forma constante tan importante recurso de la
organizacion.

e Ausencia de objetivos estratégicos claramente definidos: no se encuentran
planteadas directrices o0 pautas generales que conformen un plan de trabajo,
centrandose en temas propios de su ambito, pero en consonancia con los
objetivos generales de la organizacién, ademas, de basarse en temas de
eficiencia econdmica, social y de integracion. Pretendiendo asi, ofrecer
un sistema de referencia para orientar las distintas acciones y funciones que se
Ilevan a cabo en la gestion del departamento.

¢ Ineficiencia en la toma de decisiones: las decisiones son tomadas sin ningun

tipo de analisis y eso conduce a una probabilidad aleatoria de acertar, pero la
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idea es avanzar a través de una metodologia que permita ser “eficientes”,
utilizando todos los recursos que se tienen al alcance, sobre todo cuando la
situacion que se busca enfrentar es relevante para la organizacion. La
probabilidad de fracaso baja considerablemente, porque permite valorar las
circunstancias antes de que ocurran y, aun cuando hay riesgos, €stos son

identificables.

4.1.2.3 Métodos

¢ Inexistencia de indicadores de gestion: ya que hay una ausencia de indicadores,
no se pueden medir las actividades y no se pueden conseguir resultados
deseados y precisos. De este modo, no hay control de la evolucién del
departamento, ni conocimiento de lo que se puede mejorar. Por otro lado, se
desconoce el desempefio tanto de las personas como del departamento en
general. Ademas, es importante saber si hay algun avance o retroceso, como
también informacion de la situacién actual del departamento.

e Software de procesamiento de datos obsoleto: la organizacion continta
utilizando tecnologia desfasada, dificultando asi, el avance y mejora de la
propia organizacién, reduciendo notablemente sus posibilidades competitivas
en el mercado. En esta realidad, seria l6gico que la empresa sustituyera sus
viejos programas por novedosas herramientas. Los beneficios de la renovacion
tecnoldgica no solo yacen en estar a la Gltima en tendencias, sino que sirven
para optimizar el tiempo de trabajo, impulsar la eficiencia del equipo de trabajo
y aumentar su productividad laboral.

¢ Falta de medios para la comunicacién entre los departamentos: la organizacién
carece de canales que mejor se adapten a su potencial, el volumen del personal
a gestionar o incluso a las necesidades de la misma. No se realizan suficientes

reuniones, existen bloqueos en los chats disponibles en la intranet, que agilizan
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el traspaso de informacion entre compafieros y equipos de trabajo, por otra
parte, no se realizan eventos sociales donde se fomente las relaciones
personales entre comparieros de diferentes departamentos y afianzar relaciones

ya existentes.

Una buena comunicacion entre los departamentos propicia la aparicién de ideas
para la optimizacion de las diferentes funciones, permite el ahorro de tiempo y

recursos, ademas, facilita la mejora de resultados corporativos.

4.1.2.4 Supervision

e Desconocimiento de las habilidades del personal: no se aprovecha la
experiencia y ensefianza que todo profesionista puede aportar, aunado a esto, la
organizacion prescinde del trabajador sin tomar en cuenta la formacion del

mismo, que hace que lo invertido en aprendizaje, acabe en otras empresas.

Cada trabajador es una persona distinta, con habilidades innatas, de manera que
se debe sacar el total provecho para conseguir un mayor rendimiento de la empresa,
evitar la fuga de cerebros, también para sacar el mayor provecho a los recursos
existentes, ademas de mejorar el clima laboral y diferenciarse de la competencia y

crecer.

e Incorrecta coordinacion de las actividades: la necesidad de sincronizar y
armonizar eficazmente las actividades esta presente dia a dia en la organizacion.
Las actividades no son contempladas e informadas de antemano, la
improvisacion estd presente diariamente ocasionando resultados no favorables.
Una correcta coordinacion de las actividades es esencial para alcanzar los

objetivos trazados. Bajo esta modalidad, cada trabajador se orienta a funciones
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especificas dentro de la empresa, donde sus capacidades y habilidades pueden
desarrollarse mejor.

e Ausencia de fluidez en los procesos: Hoy todos somos mas digitales, fluidos y
rapidos, estamos absorbiendo y respondiendo a los estimulos a un ritmo mas
rapido, nos estamos adaptando a un mundo de multiples interacciones, cosa que
la organizacion no est4d haciendo. Para conseguir el éxito necesitamos:
integracién de sistemas, personas y conocimientos, también es necesario

agilidad en los roles y responsabilidades compartidas.

La nueva propuesta de organizacion fluida para la industria y sus nuevos retos
en relacion a este cambiante mercado incipiente, se fundamenta en la digitalizacion.

Digitalizacion, con una adecuada planificacion.

4.2 Definicion de los Objetivos Estratégicos del Area de Operaciones de la

Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Resulta fundamental para las organizaciones modernas y con planes de
expansion, trazar un camino y direccién a seguir, con la finalidad, entre otras cosas de
permitir establecer entre quienes la conforman una fuerte identidad organizativa. Para
alcanzar este propoésito se hace necesaria la formulacion de la mision, vision y
objetivos estratégicos. Elementos estos que permiten tener claro el por qué y para qué
de la organizacion. Ademas de, visualizar la posicion en la cual se desea estar en un
tiempo establecido. De igual forma, para las organizaciones es necesario formular
objetivos estratégicos, que permitan la innovacion continua y el crecimiento
permanente de la empresa. La presencia de estos elementos representa la evolucion

gue se desea y por consiguiente proyecta a la organizacion.
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De lo anterior, se desprende la necesidad de formular la vision, mision y
objetivos estratégicos del Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios

Técnicos Newsca, S.A.

Para la formulacion de la mision y vision del area de operaciones se tomé como
referencia las especificaciones de David (2003). A continuacion, la visién y mision
planteadas para el Area de Operaciones de la empresa Ingenieria y Servicios Técnicos

Newsca, S.A.

Toda accion estratégica se inicia con el desarrollo de la vision, que puede ser
entendida como la funcion de proyectar a la organizaciébn de manera ideal,
considerando para ello aspiraciones y propuestas a realizar a futuro. Por lo que, el
proposito de identificar la vision radica en sentar las bases para el desarrollo de
objetivos y lineamientos concretos, asimismo, permite dar paso a la creacion de una

identidad de accion propia para la organizacion.

4.2.1 Vision Propuesta para el Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y
Servicios Técnicos Newsca, S.A.

“Ser lider en la prestacion de servicios petroleros, con estandares de excelente
calidad, comprometidos con sus clientes y contando con el talento humano mejor

cualificado para el afio 2019”.

De manera adicional, es necesario definir la mision de la organizacion que
puede ser entendida segun, David (op.cit.), como: “una declaracion duradera sobre el
propdsito que distingue a una empresa de otra similar, es la declaracion de la razén de
ser de una empresa”. (p.108). Dicho de otra manera, la mision representa un
enunciado que permite recordar hacia donde encaminar recursos y esfuerzos en busca

de poder consolidar y justificar la razon de existencia de la organizacion.
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4.2.1.1 Evaluacion de la Vision Propuesta

La vision para el departamento de operaciones representa la visualizacion de
este para con el futuro deseado, lo cual implica un permanente examen con los
trabajadores y sobre todo estar claros de lo que el area es en el presente y aquello que
desea ser en el futuro. Cabe destacar que la vision propuesta también fue elaborada
tomando en consideracion las opiniones manifestadas por todo el personal del Area

de Operaciones sobre lo que ellos aspiran que sea esta dependencia.

Por consiguiente, se presenta la formulacion de la vision del éarea de
operaciones, que cumple con cada uno de las preguntas claves que permiten orientar

y cumplir con objetivos a largo plazo de una organizacion exitosa.

En la tabla 4.1, se presenta la evaluacion de la vision del &rea de operaciones,
que cumple con cada una de las preguntas claves que permiten orientar y cumplir con

objetivos de forma eficiente.

Tabla 4.1. Evaluacion de la Vision

“Ser lider en la prestacion de servicios petroleros, con estandares de excelente calidad, comprometidos con sus clientes y
contando con el talento humano mejor cualificado para el afio 2019”.

PREGUNTAS CLAVES
;Cudl es la imagen deseada? Mantener en todo momento el compromiso con estandares de excelente calidad.
¢Como seremos en el futuro? Lider en la prestacion de servicios petroleros
¢ Qué haremos en el futuro? Seguir comprometidos con sus clientes, contando con el talento humano mejor cualificado.

Fuente: El autor (2018)

4.2.2 Mision Propuesta para el Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y

Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Tomando en consideracion que tanto la vision como la mision, se constituyen

en elementos que propician el desarrollo y estructuracion de una filosofia propia de la
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organizacion, la cual permite identificar a los trabajadores con los propoésitos
particulares de cada unidad, esta propuesta de mision fue expuesta a todo el personal
que labora en el area de operaciones, quienes manifestaron su aceptacion, pues
formaron parte activa en la redaccion y son los garantes del verdadero cumplimiento

de la misma.

“Ser un area de referencia por su excelencia en la prestacion y produccion de
bienes y servicios, generando valor agregado mediante la planificacién, organizacion,
direccion y control de proyectos, respondiendo oportunamente a las exigencias de su
entorno y a las demandas para la satisfaccioén de nuestros clientes. Todo esto bajo un
clima de respeto y constante crecimiento del talento humano que va de la mano con

los cambios e innovaciones tecnoldgicas propias de nuestra area de influencia”.

4.2.2.1 Evaluacion de la Misién Propuesta

Se procedio a la formulacion de la mision, respetando y manteniendo en todo
momento la alineacion estratégica asociada a la misién de la empresa Ingenieria y
Servicios Técnicos Newsca, S.A., tomando como referencia para su posterior
validacién, las especificaciones de David op.cit.). Por consiguiente, la mision del

Area de Operaciones se eval(io de la siguiente manera:

En la tabla 4.2, se presenta la evaluacion de la mision del area de operaciones,
que cumple con cada uno de los items y preguntas claves que permiten orientar y

cumplir con objetivos de forma eficiente.



Tabla 4.2. Evaluacion de la Mision
“Ser un area de referencia por su excelencia en la prestacion y produccion de bienes y servicios, generando valor
agregado mediante la planificacion, organizacién, direccion y control de proyectos, respondiendo oportunamente a las
exigencias de su entorno y a las demandas para la satisfaccion de nuestros clientes. Todo esto bajo un clima de respeto y
constante crecimiento del talento humano que va de la mano con los cambios e innovaciones tecnoldgicas propias de nuestra
area de influencia”.
s Un érea de referencia por su excelencia en la prestacion y produccion de bienes y
¢Quiénes somos? e
Servicios.
Generar valor agregado mediante la planificacion, organizacion, direccion 'y
¢ Qué buscamos? control, respondiendo oportunamente a las exigencias de su entorno y a las demandas para
la satisfaccion de nuestros clientes.
Para responder oportunamente a las exigencias de su entorno y a las demandas
para la satisfaccién de nuestros clientes.

¢Por qué lo hacemos?

¢;Para quién trabajamos? Para nuestra area de influencia.
PASO 2: ITEMS
Clientes Respondiendo oportunamente a las exigencias de su entorno y a las demandas
para la satisfaccion de nuestros clientes
Produccion y Servicios Prestacion y produccién de bienes y servicios
Mercado Planificacién, organizacion, direccién y control de proyectos
Tecnologia Cambios e innovaciones tecnoldgicas propias de nuestra area de influencia

Respondiendo oportunamente a las exigencias de su entorno.
Clima de respeto y constante crecimiento del talento humano
Satisfaccion de nuestros clientes
Cambios e innovaciones tecnoldgicas
Ser un area de referencia por su excelencia en la prestacion y produccion de
Filosofia bienes y servicios, generando valor agregado mediante la planificacion, organizacion,
direccidn y control de proyectos.

Preocupacién por la
supervivencia, crecimiento y
rentabilidad

Concepto que tiene la
empresa de si mismo
Preocupacion por su
imagen publica
Preocupacion por los
empleados

Excelencia en la prestacién y produccién de bienes y servicios

Respondiendo oportunamente a las exigencias de su entorno y a las demandas

Constante crecimiento del talento humano

Fuente: El autor (2018)

4.2.3 Objetivos Estratégicos Definidos para el Area de Operaciones de la

Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

El area de operaciones no tiene definidos, ni plasmados en un documento, sus
objetivos estratégicos. Razdn por la cual y de acuerdo con el sentir de la empresa, se

hace la siguiente propuesta de objetivos estratégicos.

Una vez formuladas la vision y mision del area de operaciones de la empresa se
procedid a definir los objetivos estratégicos, para lo cual se siguié los lineamientos

establecidos por las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton (1997), en su
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metodologia “Cuadro de Mando Integral”, a fin de que los desafios que se trace la
organizacion impliquen un campo de accion vasto que incluyan perspectivas que
vayan desde lo financiero, pasando por tomar en consideracion a los clientes, de igual
modo, considerando los procesos internos, asi como también, la perspectiva
aprendizaje y crecimiento organizacional. El llamado Balanced Score Card (BSC),
conocido como cuadro de mando integral, es una herramienta que permite traducir la
vision y mision del area de operaciones en objetivos estratégicos y como
consecuencia establecer un sistema de medicién de logro de esos objetivos. Todo
esto, a través de un método estructurado de seleccion de indicadores desde las
perspectivas financiera, de los clientes (beneficiarios), de los procesos internos, asi

como también, desde el aprendizaje y crecimiento organizacional.

Es de destacar que, estas perspectivas consideran aspectos financieros y no
financieros, lo interno y lo externo y la vinculacién entre las medidas individuales
mas adecuadas para el logro de los objetivos estratégicos y la vision de la empresa,

mejorando ademas el desempefio de las unidades organizacionales.

a) Objetivos desde la Perspectiva Financiera: Esta perspectiva segun Kaplan y
Norton (op.cit.), tiene como objetivo: “el responder a las expectativas de los
accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacién de
valor para el accionista, con altos indices de rendimiento, garantia de
crecimiento y mantenimiento del negocio”. Lo que requerira definir objetivos e
indicadores que permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a
los pardmetros financieros de: crecimiento, beneficios, retorno de capital, uso
del capital. Los objetivos se formularon tomando en consideracion que la

perspectiva financiera mide la creacion de valor de la empresa.
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¢ Disminuir en al menos 30% los costos en el Departamento de Operaciones para
el afo 2019.

e Incrementar la productividad del Area de Operaciones en un 80% para el afio
2019.

b) Objetivos desde la Perspectiva Clientes. Los clientes demandan la entrega de
servicios con alto valor agregado, sin errores, en forma oportuna y a un costo
razonable. La propuesta de valor que Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca,
S.A., hace a los clientes de su segmento objetivo, en este caso particular
PDVSA, mediante la cual busca diferenciarse de sus competidores queda
definida en la siguiente promesa: soluciones con innovacion, rapidas, precisas y
que generan valor. De tal forma, que con esta propuesta, Ingenieria y Servicios
Técnicos Newsca, S.A., sitla a sus clientes al centro de la gestién y busca
establecer un vinculo de manera que éstos perciban que los servicios ofrecidos
les generan valor, es decir, que la empresa es capaz de satisfacer las
necesidades individuales proporciondndoles soluciones hechas a la medida
(servicios especializados) con altos estandares de calidad, servicio vy
confiabilidad. En consecuencia, Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.,
deberéa potenciar las capacidades que ayuden a sostener esta ventaja competitiva
(esto es, conocer bien el mercado y ampliar las habilidades/conocimientos
altamente especializados y dificiles de imitar en el corto plazo). Lo anterior, se
fundamenta en el futuro deseado que se declara en la Vision de: “Ser lider en la
prestacion de servicios petroleros con estandares de excelente calidad,
comprometidos con sus clientes y contando con el talento humano mejor

cualificado para el afio 2019”.

De lo planteado anteriormente, se desprenden los siguientes objetivos para la

perspectiva cliente:
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Fortalecer los servicios prestados en un 95% para el afio 2019

Satisfacer las necesidades de los clientes en un 100% para el afio 2019
Garantizar a los clientes la entrega a tiempo y un trato efectivo y directo con los
lideres del area de operaciones en un 100% para el afio 2019.

Fortalecer a la empresa en lo relacionado con el cumplimiento de la

responsabilidad social empresarial.

c) Objetivos desde la Perspectiva Procesos Internos: Los objetivos de la

Perspectiva de Procesos Internos son aquéllos que permiten asegurar el
cumplimiento tanto de la propuesta de valor realizada a los clientes como del
crecimiento de valor sostenido para los accionistas de la empresa. En
consecuencia, se desprende la necesidad de identificar y focalizarse en los
procesos internos claves o criticos para lograr los resultados esperados. Para
una empresa de ingenieria, el proceso productivo se basa, fundamentalmente,
en el manejo eficiente del personal profesional y los soportes técnicos
requeridos por dicho proceso. En consecuencia, un proyecto se califica como
“exitoso” cuando es ejecutado a tiempo, dentro del presupuesto, con un cliente
satisfecho y a su vez, permite el aumento del saber cdbmo de la organizacion.
Entonces, si se consigue que los clientes valoren el servicio como la entrega de
soluciones que les mejora su rentabilidad se alcanzara una importante ventaja
competitiva, pues es muy probable que éstos vuelvan a solicitar servicios. En
tal sentido, cabe precisar que una experiencia satisfactoria no es suficiente para

generar la lealtad de los clientes.

De acuerdo con esta premisa, se ha formulado el siguiente objetivo:
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e Cumplir al menos en un 80% con la aplicacion de procedimientos de
planificacion, ejecucion, control y administracion de proyectos, que faciliten los
procesos y minimicen el retrabajo para el afio 2019.

d) Objetivos desde la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento Organizacional: La
perspectiva de aprendizaje y crecimiento destaca la funcion de alinear los
activos intangibles de la organizacion con su estrategia. Ya que, en entornos
dindmicos como los actuales, caracterizados por la incertidumbre y una
creciente competitividad, se puede afirmar que el capital humano de una

organizacion tiene tanto o mas valor que los activos inmuebles.

Este planteamiento adquiere especial importancia para la empresa Ingenieria y
Servicios Técnicos Newsca, S.A, ya que, por su condicion de empresa de servicios
petroleros, las personas constituyen su principal activo. En tal sentido, cabe destacar
que el servicio prestado por esta empresa de ingenieria es un proceso colegiado,
estructurado, basado en el cumplimiento de procedimientos y normas, asi como de
buenas practicas. Por ende, para lograr resultados exitosos se debe favorecer la
existencia de un buen clima laboral, con equipos afianzados que promuevan las
mejores précticas y con relaciones transparentes y formales entre la Gerencia del
Departamento, la Administracion y los colaboradores.

Por consiguiente, destacando lo anterior se consideraron como objetivos

estratégicos para esta perspectiva los siguientes:

e Fomentar al menos en un 30% la innovacion y el aprendizaje continuo a partir
del 2018 y continuamente.
e Desarrollar una cultura de alto desempefio (con énfasis en el cliente)

e Gestionar, atraer, desarrollar y retener al talento humano
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e Crear y potenciar una infraestructura y bases de conocimiento globales (Gestidn

del Conocimiento).

En esta perspectiva se plantean objetivos de preeminencia para la sostenibilidad
de la empresa y como consecuencia del area de operaciones. Todo esto, porque las
personas Yy la informacion son los recursos determinantes en las relaciones de hoy en
dia, lo cual obliga a desarrollar en la organizacion y especificamente en el area de
estudio, la capacidad de promover el aprendizaje entre todos los colaboradores y en
los diferentes niveles. De la misma forma, la consecucion de estos objetivos permite
alinear los activos intangibles (Talento Humano) con las prioridades estratégicas
definidas por la empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A. En
consecuencia, estos objetivos se centran en la eficiencia y la productividad, alineando
los objetivos de Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A., con los objetivos

personales de sus colaboradores.

A su vez, el logro de los objetivos permite potenciar el crecimiento de la
empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A., a través de la aplicacion de
tecnologia en la forma de hacer sus negocios. Para ello es necesario generar las
acciones tendientes a velar por la disponibilidad y el mantenimiento adecuado de
hardware, software, aplicaciones, bases de datos, redes y en general, todos los activos

informaticos necesarios para una adecuada operacion.

Es decir, estos objetivos estan dirigidos a mejorar los procesos, los tiempos de
respuesta, el tipo de informacion y los soportes tecnoldgicos que respaldan por un
lado a los colaboradores en sus actividades de mejora continua y por otro, apoyar la

toma de decisiones.
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En conclusién, para efectos de la presente investigacion, es oportuna la
consideracién de estos elementos, denominados perspectivas, como activos
importantes en el desempefio del negocio, lo cuales requieren atencion relevante. Por
lo que, la consideracion de dichas perspectivas dentro del Cuadro de Mando Integral,

refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro.

4.2.4 Formulacion de Estrategias segun los Objetivos Estratégicos Propuestas

Las estrategias seleccionadas fueron expuestas al equipo natural de trabajo. Una
vez se definieron los Objetivos Estratégicos en términos de las cuatro perspectivas del
CMI. La uniformidad de criterio manifestada por los colaboradores reiteré la
seleccion de las estrategias y contribuyé a la fluidez del trabajo. Los Objetivos
Estratégicos definidos se agruparon de acuerdo a cada una de los cuatros perspectivas
del CMI: Financiera, del cliente, de los procesos internos y desde la perspectiva

aprendizaje y crecimiento organizacional. Los resultados se presentan en la tabla 4.3.
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Tabla 4.3. Objetivos Estratégicos Alineados con las Perspectivas del CM1 y las
Estrategias Seleccionadas

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS \ ESTRATEGIA

Establecer un plan estratégico
Disminuir en al menos 30% los costos en el alineado al concepto estratégico de
Departamento de Operaciones para el afio 2019. | la organizacion, que contemple un
FINANCIERA sistema de indicadores definido en
Incrementar la productividad del Area de | base a los objetivos estratégicos y

Operaciones en un 80% para el afio 2019. a las metas del Area de
Operaciones.
Fortalecer los servicios prestados en un 95% para Elaborar un plan de accién
el afio 2019. dirigido a ampliar los servicios

prestados, ademas de aumentar la
Satisfacer las necesidades de los clientes en un | satisfaccion de los clientes a través

100% para el afio 2019. de una elevada calidad de los
productos, disminucion de los
CLIENTES Garantizar a los clientes la entrega a tiempo y un tiempos de entrega y costos, de
trato efectivo y directo con los lideres del area de | igual manera, establecer un trato
operaciones, en un 100% para el afio 2019. efectivo y directo clientes-lideres

de la empresa. Incorporando la
Fortalecer a la empresa en lo relacionado tarea de estrechar lazos con la
con el cumplimiento de la responsabilidad social | comunidad en la cual se encuentra
empresarial. inmersa la organizacion.
Cumplir a cabalidad con todos los
Cumplir en al menos un 80% con la aplicacién de | procedimientos documentados y

procedimientos de planificacion, ejecucion certificados por el Sistema de
PROCESOS INTERNOS control y administracion de proyectos, que Gestion de la Calidad existente, a
faciliten los procesos y minimicen el retrabajo fin de comprobar los
para el afio 2019. requerimientos externos como

internos del &rea de operaciones
Elaborar y evaluar en forma
periddica un plan de formacién y
desarrollo para el personal
involucrado con la finalidad de
disminuir las debilidades que
presentan los colaboradores en la
ejecucion de sus tareas.
Incentivar los esfuerzos personales
de los colaboradores con la
finalidad de fortalecer el sentido
de pertenencia con su lugar de
trabajo.

Elaborar un plan de accion
destinado a fomentar la Gestién
del Conocimiento dentro del Area
de Operaciones.

Fuente: El autor (2018)

Fomentar al menos en un 30% la innovacion y el
aprendizaje continuo a partir del 2018 y
continuamente.

Desarrollar cultura de alto desempefio con énfasis
APRENDIZAJE Y en el cliente.
CRECIMIENTO
ORGANIZACIONAL Gestionar, atraer, desarrollar y retener al talento
humano.

Crear y potenciar infraestructura y bases de
conocimiento globales (Gestion del
Conocimiento).

4.3 Creacion de los Indicadores de Gestion para el Area de Operaciones de la
Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

El concepto estratégico definido por la visién, mision, estrategias y objetivos
estratégicos se tradujo operativamente en un sistema de indicadores de gestion como
mecanismo 0 medio que permite evaluar en qué medida se estan logrando los
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objetivos estratégicos previamente planteados. Para ello, se cont6 con la contribucion
del equipo conformado por la directiva de la empresa, especificamente por el Gerente
de Operaciones y el Supervisor del area. En ese sentido, el objetivo de cualquier
sistema de medicidn debe ser motivar a todos los directivos y colaboradores para que
pongan en practica con éxito la estrategia de la unidad de negocio. Caso especifico, el
Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

Segun David (1994), los indicadores: “son las medidas que cuantifican o
indican el nivel del logro, pueden ser, indicadores guias o indicadores de actuacion o
de resultado”. Es decir, un indicador es un punto, es una estadistica simple o
compuesta que refleja algun rango importante de un sistema dentro de un contexto de
interpretacion. Establece una relacion cuantitativa entre dos (2) cantidades que
corresponden a un mismo proceso 0 a procesos diferentes. Por si solos no son
relevantes, adquieren importancia cuando se les compara con otros de la misma
naturaleza. En otras palabras, los indicadores se pueden concebir como una expresion
cuantitativa del comportamiento o desempefio de toda una organizacion o una de sus
partes, cuya magnitud al ser comparada con algin nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas,

segun el caso.

El CMI considera dos (2) tipos de indicadores: indicador de actuacion o
impulsores, los cuales son aquellos que miden el desempefio en los procesos que
permiten alcanzar el objetivo e indicadores de resultados, los cuales miden los efectos
obtenidos y permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos. Es decir,
el CMI resalta la importancia que tiene la existencia de un justo equilibrio entre los
indicadores de resultados (perspectiva financiera y perspectiva clientes), considerados
indicadores financieros y entre los inductores de dichos resultados (perspectiva de
procesos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional), denominados

indicadores no financieros. El establecimiento de estos indicadores permite una
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comunicacion que hace que los directivos y colaboradores se centren en los
inductores criticos, permitiéndoles alinear las inversiones, las iniciativas y las
acciones con la consecucion de los objetivos estratégicos, lo que se traduce en un
CMI exitoso, que comunica una estrategia a través de un conjunto integrado de

indicadores financieros y no financieros.

Por consiguiente, se presentan a continuacion los distintos indicadores
disefiados segln la metodologia del cuadro de mando integral, la cual considera
cuatro (4) perspectivas, a saber: perspectiva financiera, perspectiva clientes,
perspectiva procesos internos y por Ultimo perspectiva aprendizaje y crecimiento

organizacional. perfil de indicadores y sistemas de alerta.

El perfil de cada indicador establecera e involucrard de manera general aspectos
como la frecuencia de medicion, definicion, descripcién, asi como los rangos
permisibles como un sistema de alerta para el control de la gestion y toma de
decisiones. Los indicadores deben ser evaluados de acuerdo a la meta a lograrse,
medidos en una escala del 100% del cumplimiento de la misma. En este sentido, el
sistema de alerta aprobado por la Gerencia de Operaciones para los indicadores quedd
de la siguiente manera, destacando que esta dependencia estuvo de acuerdo con los

rangos de desempefio propuestos a continuacion.

Tabla 4.4. Sistema de Alerta Estratégica

RANGOS ZONAS SISTEMA DE ALERTA
Permisible El sistema se encuentra bien
Permisible AMARILLA El sistema requiere acciones preventivas

No permisible El sistema requiere acciones correctivas

Fuente: Gerencia de Operaciones (2018)



72

4.3.1 Indicadores Planteados para cada Objetivo Definido y segun cada

Perspectiva Propuesta

4.3.1.1 Perspectiva Financiera

Tabla 4.5. Objetivo Estratégico N° 1
Objetivo Estratégico N°. 1: Disminuir en al menos 30% los costos en el Departamento de Operaciones para el afio 2019.
Nombre de Indicador: Valor Financiero del Departamento
Descripcion del indicador: VFD. Muestra el valor agregado generado, producto de los servicios prestados por el Area de
Operaciones (bienes y servicios). EI VFD es un indicador importante para la organizacion ya que mide no solo la
generalidad de ingresos y egresos, sino también que de él depende la toma de decisiones en aspectos relevantes como,
formacién y desarrollo del mismo e inversién en nuevos equipos y tecnologia.

Formula: Cumplimiento del Plan de Operaciones

% CPO = Owveraciones Brutas-Gastos Operative-Otros Gastos *100
Total Plan de Operaciones Planificade

Frecuencia: Mensual

Sistema de Alerta Estratégica

51 %VFD =95% el
plan de operaciones es
mediano requiere de
acciones preventivas

Fuente: El autor (2018)

Tabla 4.6. Objetivo Estratégico N° 2

Objetivo Estratégico N° 2: Incrementar la productividad del Area de Operaciones en un 80% para el afio 2019

Nombre de Indicador: Productividad en Operaciones (PO)

Descripcion del indicador: PO. Mide el porcentaje (%) de productividad del Area de Operaciones tomando en consideracion
las 6rdenes de trabajo terminadas, versus las érdenes de trabajo recibidas.

Formula:

% PO OT Terminadas 100
= — &
OT Recibidas

Frecuencia: Mensual

Sistema de Alerta Estratégica

51 %P0 =95% la
productividad en el
area es mediana,
requiere de acciones
preventivas

Fuente: El autor (2018)
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4.3.1.2 Perspectiva Clientes

Tabla 4.7. Objetivo Estratégico N° 3

Objetivo Estratégico N° 3: Fortalecer los servicios prestados en un 95% para el afio 2019.

Nombre de Indicador: Eficiencia en la Planificacion (EP)

Descripcion del indicador: EP. Mide el porcentaje (%) de eficiencia en la planificacion, tomando en consideracion el incremento
en el nimero de las 6rdenes de trabajo recibidas, versus las érdenes de trabajo planificadas. Se muestra el detalle del
cumplimiento del plan de trabajo, referente a los compromisos con los clientes.

Formulas

Ordenes de Trabajo Recibidas
% EP = : *100

Ordenes de Trabajo Planificadas

Frecuencia: Mensual

Sistema de Alerta Estratégica

S145% <EP =74% se
deben tomar acciones
correctivas para el
cumplimiento del plan
de trabajo.

Fuente: El autor (2018)

Tabla 4.8. Objetivo Estratégico N° 4

Objetivo Estratégico N° 4: Satisfacer las necesidades de los clientes en un 100% para el afio 2019.

Nombre de Indicador: Satisfaccion del Cliente (SC)

Descripcion del indicador: SC. Mide el grado de satisfaccion del cliente, a través de una encuesta en la cual se califica el
servicio prestado con un puntaje de entre 1y 5 (1 menor satisfaccion y 5 alta satisfaccion), posteriormente se promedian los
puntajes y se obtiene el grado de satisfaccion de los usuarios o clientes.

Férmulas:

SC =

Z Puntaje de Cliente
Clisntes Encuesstados

Frecuencia: Mensual

Sistema de Alarma Estratégica

5185% < SC =94% se
debe mejorar la
satisfaccion del cliente
a través de acciones
preventivas.

Fuente: El autor (2018)

A continuacion, en la figura 4.3, se presenta la encuesta que contribuye a medir

el grado de satisfaccion del cliente.




Encuesta de Satisfaccion del Cliente

Su opinién es importante para tratar de mejorar nuestro desempefio. La informacién aqui recopilada
nos resultard muy atil para conocer sus valoraciones v sugerencias. Por favor, califique su grado de
satisfaccion en los siguientes puntos, MUCHAS GRACIAS!

Clasifique su nivel de satisfaccion de acnerdo con las siguientes afirmaciones:

1 = nada de acuerdo
1 = en desacuerdo

3 = indiferente

4 = de acuerdo

5 = muy de acuerdo

Sediale M/A si no tiene un juicio formado sobre la pregunta realizada

12345 NA

El servicio realiza la labor esperada

El personal se mpestra dispuesto a avudar a los clientes

El trato del personal con los clientes és considerado v amable

El personal da la imagen de estar totalmente cualificado para las tareas que tene que
realizar

Cuzando acudo al Servicio sé que encontraré 1as mejores soluciones

Como cliente, conozco las posibilidades que me ofrece el servicio

El personal da una imagen de honestidad y confianza

El personal dispone de medios adecuados de comunicacion para facilitar su labor

El personal cusnta con recursos matenales suficientes para llevar a cabo su trabajo

El personal dispones de programas v equipos tecnoldgicos adecpados para levar a
calx su trabajo

El Servicio da respuesta rapida a las necesidades v problemas de los usuarios

El Servicio se adapta perfectamente a mis necesidades como usuario

El Servicio ha sohucionado satisfactoriamente mis demandas en ocasiones pasadas

He observado mejoras en el funcionzmiento general del Servicio en mus distintas
visitas al mismo

El personal ofrece un servicio rapido v 4gil a sus clientes.

VALORACION GENERAL 12345 NA

| Grado de satisfaccion general [ T1 |
COMENTARIOS Y SUGERENCIAS:

Figura 4.3. Encuesta de Satisfaccion del Cliente
Fuente: El autor (2018)
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Tabla 4.9. Objetivo Estratégico N° 5

Objetivo Estratégico N° 5: Garantizar en un 100% a los clientes la entrega a tiempo y un trato efectivo y directo con los lideres
de la organizacion para el afio 2019.

Nombre de Indicador: Eficiencia en la Ejecucion del Servicio (EES)

Descripcion del indicador: EES. Mide el porcentaje (%) de eficiencia en la ejecucion del servicio, tomando en consideracion las
6rdenes de trabajo terminadas, versus las 6rdenes de trabajo programadas.

Férmula:

Ordenes de Trabajo Terminadas
9%EES = — +*100
Ordenes de Trabajo Proagramadas

Frecuencia: Mensual

Sistema de Alarma Estratégica

S185% < %EES = 94%
se debe mejorar los
tiempos de entrega a
través de acciones
preventivas.

Fuente: El autor (2018)

Tabla 4.10. Objetivo Estratégico N° 6

Objetivo Estratégico N° 6: Fortalecer a la empresa en lo relacionado con el cumplimiento de la responsabilidad social
empresarial.

Nombre de Indicador: Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Descripcion del indicador: RSE. Mide el porcentaje (%) de actividades realizadas con la finalidad de dar cumplimiento a la
Responsabilidad Social e integracion de la empresa con la comunidad.

Formula:

Documentacidén elaborada *100

14RSE =

Documentacién requerida

Frecuencia: Trimestral

Sistema de Alarma Estratégica

51 85% < %RSE = 94%
se debe evaluar el
programa y considerar
medidas preventivas.

Fuente: El autor (2018)
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4.3.1.3 Perspectiva de los Procesos Internos

Tabla 4.11. Objetivo Estratégico N° 7

Objetivo Estratégico N° 7: Cumplir a cabalidad con todos los procedimientos documentados y certificados por el Sistema de
Gestion de la Calidad existente.

Nombre del Indicador: % Proyectos Terminados en el Area (PTA), % de Procedimientos Realizados (PR).

Descripcion del indicador: Mide el porcentaje (%) de proyectos terminados en el Area de Operaciones (por cada Coordinador a
su personal), versus el trabajo asignado o programado. De igual manera mide el cumplimiento del Sistema de Gestién de la
Calidad.

Férmula:

Proyectos Terminados 100

0PTA =

Proyectos Programadaos

Procedimientos y documentos realmente elaborados
%PR = *100

Procedimientos y documentos exigidos por el 5GC

Frecuencia: Mensual

Sistema de Alarma Estratégica

51 85% < %PTA=94%
se deben aplicar
acciones preventivas.

51 85% < UPR=94%
se deben revisar los
documentos y
procedimientos y velar
por su cumplimiento.

Fuente: El autor (2018)
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4.3.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Organizacional

Tabla 4.12. Objetivo Estratégico N° 8

Objetivo Estratégico N° 8: Fomentar al menos en un 30% la innovacion y el aprendizaje continuo a partir del 2018 y
continuamente.

Nombre de Indicador: Innovacién y Aprendizaje Continuo (IAC), Aprendizaje Continuo por Nivel (ACN).

Descripcion del indicador: Miden el grado de sostenibilidad del Area de Operaciones, asi como también, la capacidad de
promover el aprendizaje continuo entre todos los colaboradores y en los distintos niveles del area. De igual forma, tienen la
finalidad de resaltar las competencias necesarias que deben poseer los colaboradores para la ejecucidn exitosa de su trabajo,
facilitando la identificacion de acciones para una efectiva gestion del talento humano. Por Ultimo, estos indicadores muestran la
importancia que el proceso de innovacién debe tener para la gerencia de la empresa, ya que este le permite anticiparse y
enfrentar los nuevos desafios que surgen en la industria petrolera. Por lo que, la coloca como una empresa competitiva que
mejora las capacidades existentes convirtiéndola en una organizacién que aprende constantemente.

Formula:

MNe.de Cursos Impartidos
Nade Curses Programades

BlAC = = 100

No.de cursos Impartides para cada nivel del Area «100
No.de cursos Programades para cada nivel del drea

SRACN =

Frecuencia: Semestral

Sistema de Alarma Estratégica

Si85% < %IAC = 94%
se deben ajustar los
planes de formacion y
desarrollo.

S185% < %ACN=94%
se deben ajustar los
planes de formacion y
desarrollo para cada
nivel del area.

Fuente: El autor (2018)
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Tabla 4.13. Objetivo Estratégico N° 9

Objetivo Estratégico N° 9: Desarrollar una cultura de alto desempefio (con énfasis en el cliente)

Nombre de Indicador: Nuevos Contratos (NC), Evaluacién de desempefio laboral. (EDL)

Descripcion del indicador: NC, EDL, Mide la eficiencia y la productividad, alineando los objetivos del Area de Operaciones con
los objetivos personales de todos y cada uno de los colaboradores. Reconoce el desarrollo de las competencias que permiten
consolidar equipos de alto desempefio enfocados en el cliente, a través de la implantacion de una cultura orientada a la eficiencia
y a los resultados. De igual forma, a través de este indicador se visualiza la préctica de valores que aun cuando se asumen en
forma individual, estos se fomentan, se comparten y se refuerzan en colectivo.

Férmula:
NC= N° de Nuevos Contratos

EDL= Evaluacién de desempefio laboral

Frecuencia: Trimestral

Sistema de Alarma Estratégica

SiNC = 3 se debe
evaluarel programade
acciones centradas en

el cliente.

Si EDL propotciona
resultados indiferentes,
se debe evaluar el
programa de acciones
centrado en el cliente.

Fuente: El autor (2018)

A continuacidn, se presenta la evaluacién que contribuye a medir el desempefio

del trabajador.




e Evaluacién de Desempefio Laboral
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El objetivo de esta evaluacion es encontrar &reas de mejora en el

funcionamiento de la compafiia y en la satisfaccion de los profesionales que la

componen. Le recordamos que este estudio es confidencial. La informacion recogida

no sera analizada de forma individual sino de forma agregada, con fines puramente

estadisticos. iMUCHAS GRACIAS!

COMUNICACION

Nunca

Casi
nunca

Veces

Casi
siempre

Siempre

Al unirme a la Compafiia, recibi suficiente informacién sobre el
area donde trabajo y la funcién que realizo

Tengo disponible informacién sobre el catéalogo de productos y
servicios que ofrece Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.
A

Tengo disponible informacién sobre la organizacién y la
evolucion de Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A

Los comunicados internos me proporcionan informacién (til

Conozco el Cédigo Etico y de Conducta de Ingenieria y
Servicios Técnicos Newsca. S.A

Cuando ingresé en la Compafiia recibi suficiente informacion
sobre la misma

La comunicacion interna de Ingenieria y Servicios Técnicos
Newsca. S. A es una actividad permanente y planificada

La revista o publicacion interna para el empleado me
proporciona informacién Util

La comunicacion sobre los resultados y marcha de la Compafiia
es clara y transparente

CONDICIONES DE TRABAJO

Nunca

Casi
nunca

Veces

Casi
siempre

Siempre

Las condiciones de espacio, ruido, temperatura, iluminacion...
me permiten desempefiar mi trabajo con normalidad

Dispongo de los materiales y recursos necesarios para realizar mi
trabajo

Ingenieria y Servicios Newsca. S. A cumple las normas de
Seguridad y Salud en el trabajo de manera diferencial




CARRERA PROFESIONAL
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Nunca

Casi
nunca

Veces

Casi
siempre

Siempre

Creo que tengo la oportunidad de desarrollarme
profesionalmente en Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca.
S.A

Pienso que, si desempefio bien mi trabajo, tengo posibilidad de
promocionar en Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A

Al asumir una nueva posicion en Ingenieria y Servicios Técnicos
Newsca. S. A, mi responsable me informa de manera clara sobre
las funciones y responsabilidades del puesto de trabajo

Considero adecuados los criterios de evaluacién de mi
desempefio en Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A

Tengo autonomia para llevar a cabo mi trabajo

Tengo disponible informacién sobre los puestos vacantes en la
Compaiiia

Las promociones internas se realizan de manera justa

FORMACION

Nunca

Casi
nunca

Veces

Casi
siempre

Siempre

Recibo formacidn para actualizar los conocimientos de mi
trabajo

Los planes de formacion de Ingenieria y Servicios Newsca. S.A
se adecuan a mis necesidades de desarrollo profesional en la
Compaiiia

SATISFACCION EN EL PUESTO DE TRABAJO

Nunca

Casi
nunca

Veces

Casi
siempre

Siempre

Mi capacidad profesional esta de acuerdo a las tareas y
responsabilidades asignadas

Mi trabajo es reconocido y valorado

Tengo la informacion que necesito para realizar mi trabajo con
excelencia

Tengo la oportunidad de proponer nuevos proyectos o nuevas
formas de realizar el trabajo

Ingenieria y Servicios Newsca. S. A me da/ofrece la oportunidad
de trabajar en proyectos/actividades que suponen nuevos retos

Conozco como mi trabajo contribuye a conseguir los resultados
de mi departamento

Mi trabajo me ofrece retos y la oportunidad de seguir mejorando

Tengo claro cudles son mis tareas y responsabilidades
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Nunca

Casi
nunca

Veces

Casi
siempre

Siempre

Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A, innova y mejora
continuamente para ser el lider de su sector

Me siento participe del proyecto de Ingenieria y Servicios
Técnicos Newsca. S.A

Estoy satisfecho con las actividades deportivas que apoya
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A

Las personas con las que me relaciono en Ingenieria y Servicios
Técnicos Newsca. S. A actlian con respeto y de manera ética

Considero que los Valores de Ingenieria y Servicios Técnicos
Newsca. S.A, reflejan el estilo de trabajo que existe en la
Compaiiia

Actualmente estoy satisfecho con mi trabajo en Ingenieria y
Servicios Técnicos Newsca. S.A

Considero adecuados e importantes los proyectos de
Responsabilidad Social implementados en mi pais

Me siento orgulloso de trabajar para Ingenieria y Servicios
Técnicos Newsca. S.A

Pienso que Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A es un
buen lugar para trabajar y me gustaria continuar trabajando aqui

Estoy satisfecho con los beneficios sociales que me ofrece
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A

Recomiendo Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca. S.A como
un lugar donde trabajar

Desde mi entrada en la Compafiia, pienso que Ingenieria y
Servicios Técnicos Newsca. S.A, se ha ido transformando en un
lugar mejor para trabaja

Recibo informacién sobre los elementos que componen mi
salario (salario base mas beneficios)




DEMOGRAFICOS
Sexo:
O Hombre
O Mujer
Edad:
(O Mener de 25 afios
O Entre 2535 afios
O Eat= 3645
O Eat=46-55
O s6omss
Antigiiedad en la Compaiiia;
(O 2 afios o menes
O De2as5 aios
O De6a10atios
(O Dellalfatios
(O Més de 15 afio=

Departamentao:
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Tabla 4.14. Objetivo Estratégico N° 10

Objetivo Estratégico N° 10: Gestionar, atraer, desarrollar y retener al talento humano

Nombre de Indicador: Indice de Rotacién de Empleados (IRE), Cumplimiento del Programa de Formacion y Desarrollo (PFD)

Descripcion del indicador: IRE; PFD. Permiten identificar las necesidades y requerimientos del Talento Humano competente,
comprometido, alineado con los objetivos y con los valores del Area de Operaciones de la empresa, favoreciendo de esta manera
el éxito de la misma. Estos indicadores involucran la necesidad de evaluar en forma permanente al talento humano, asi como
también, perfeccionar algunas practicas que faciliten una gestion efectiva del talento humano, como son: establecer procesos de
seleccion de personal que permitan contar con colaboradores altamente cualificado, el disefio de politicas y programas de
formacion y desarrollo que brinden una respuesta oportuna a las necesidades de la organizacion y de los colaboradores (plan de
formacién continua), asi como también, el disefio de modelos de gestién por competencias derivados de la estrategia y cultura de
la organizacion, ademas del desarrollo de un sistema de evaluacion del desempefio, de igual manera, la implementacion de un
sistema de compensaciones y politicas de incentivos que fomenten el cumplimiento de la estrategia. No afiade valor a la
empresa formar trabajadores si no se pueden retener y retornar la inversién que se hizo en ellos.

Formula:

Empleados contratados - Empleados desvinculados .

Toral de empleados 100

WwlRFP =

Programas realizades

+ 100

wWPFD =
: Total de programas plansadas

Frecuencia: Anual

Sistema de Alarma Estratégica

S11IRE es regular ¢l
programa de gestion del
talento humano amerita
evaluacion,

S175% < PFD = 89%
se debe tomar acciones
preventivas para el
cumplimiento del PFD.

Fuente: El autor (2018)
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Tabla 4.15. Objetivo Estratégico N° 11

Objetivo Estratégico N° 11 Crear y potenciar una infraestructura y bases de conocimiento globales (Gestién del Conocimiento).

Nombre de Indicador: Gestién del Conocimiento

Descripcion del indicador: GC Muestra la incorporacion de la tecnologia en la manera de hacer negocio. La observacion de este
indicador permite la toma de decisiones en aspectos como mejora en los procesos, tiempos de respuesta, el tipo de informacion y
los soportes tecnolégicos que respaldan por un lado a los colaboradores en sus actividades de mejora continua y por otro, a la
gerencia.

Formula:

Numero de TIC incorporadas Loo
¥
Numero de TIC planificadas a incorporar

WTIC =

Numero de requerimientos finiquitados en el tiempo establecido
TR = + 100

Numero Total de requerimientos recibidos

Frecuencia: Trimestral

Sistema de alarma estratégica

§155% <TIC= 79% se
debe evaluar el modelo
de gestion del
conocimiento aprobado.

S155% <TR = 79% se
debe evaluar el modelo
de gestion del
conocimiento aprobado.

Fuente: El autor (2018)

4.4 Elaborar el Mapa Estratégico para el Area de Operaciones de la Empresa

Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
Basados en la definicion de Kaplan y Norton (2000), que indica que:

Un mapa estratégico permite a una organizacion describir e ilustrar,
en un lenguaje claro y general, sus objetivos, iniciativas y metas;
las medidas utilizadas para evaluar su desempefio (como la
participacion en el mercado y las encuestas a clientes); y los
vinculos entre ellos, que son la base para la direccion estratégica.
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Se presenta a continuacion el mapa estratégico del &rea de operaciones de la
Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A., donde se pueden apreciar las
relaciones de causa-efecto entre los objetivos de las diferentes perspectivas. Esta
propuesta describe la forma en que se espera que la empresa alcance sus metas de

largo plazo.

La problematica detectada a través del diagnostico efectuado al Area de
Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A, derivo en la
formulacién de once (11) objetivos estratégicos, los cuales se vincularon en el mapa
estratégico mostrado a continuacion, en la figura 4.4, y de esa manera poder
establecer las relaciones causa-efecto que existen entre ellos de acuerdo con las

cuatro (4) perspectivas del CMI.
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MISION: Ser un 4rea de referencia por su excelencia en la prestacién v produccién de bienes y servicios, generando valor
agregado mediante la planificacién, organizacion, direccion y control, respondiendo oportunamente a las exigencias de su
entorno y a las demandas pa.rla la satisfaccion de nuestros clientes. Todo esto bajo un clima de respeto y constante crecimiento
del talento humano que va de la mano con los cambios e innovaciones tecnologicas propias de nuestra area de influencia.

VISION: Ser lider en la prestacién de servicios petroleros, con estandares de excelente calidad, comprometidos con sus
clientes v contando con el talento humano mejor cualificado para el afio 2019,

Disminuir en al menos 30% los Incrementar la productividad del Area de
FINANCIERA costos en el Deg to de + + Operaciones en un 80% para el afio
Operaciones para el afio 2019, 2019,
Fortalecer los servicios prestados Garantizar a los clientes la entrega a tiempo y un
en un 95% para el afio 2019 trato efectivo v directo con los lideres del drea de
operaciones en un 100% para el afio 2019
CLIENTES
Satisfacer las necesidades de los Fortalecer a la empresa en lo relacionado
clientes en un 100% para el afio con el cumplimiento de la
2019 / responsabilidad social empresarial.
PROCESOS Cumplir al menos en un 0% con la aplicacidn de procedimientos de planificacion, ejecucién
INTERNOS control v administracion de proyectos, que faciliten los procesos y minimicen el retrabajo para el
afio 2019.
Fomentar al menos en un 30% la Gesti 4 11
. .. N > atraer, ¥ retener
innovacion v el aprendizaje continuo al talentc humano
APRENDIZAJE Y a partir del 2018 y continuamente
CRECIMIENTO
ORGANIZACIONAL
Crear y potenciar una infraestructura y
Desa.t;mllaru:?a cultura de alto bases de conocimiento globales
desempefio (con énfasis en el cliente) (Gestién del Conocimiento).

Figura 4.4. Mapa Estratégico del Area de Operaciones de la Empresa Ingenieriay
Servicios Técnicos Newsca, S.A.
Fuente: El autor (2018)

4.5 Formulacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) Basados en los

Indicadores Seleccionados

A partir del andlisis del concepto planteado por los fundadores de la
herramienta, Kaplan y Norton (op.cit.), se podria definir el CMI como un sistema de
informacién para la toma de decisiones contenido en una metodologia de gestion y
medicion estratégica que permite monitorear por medio de indicadores financieros y
no financieros el desempefio de cada una de las areas de la organizacién para el logro

de sus objetivos estratégicos.
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Es importante destacar, que la ventaja esencial de la metodologia es que no se
limita s6lo a una perspectiva, sino que las considera todas simultdneamente a fin de
establecer una cadena causa-efecto que permita tomar las iniciativas necesarias
correspondientes con cada nivel. Este enlace de las cuatro perspectivas se conoce
como Arquitectura del Balance Score Card, en donde se definen los objetivos
financieros requeridos para alcanzar la vision, éstos seran el resultado de los
mecanismos que rijan la interaccion con los clientes y a su vez, muestra los procesos
internos necesarios y planificados para satisfacer los requerimientos de los clientes y
finalmente el aprendizaje y crecimiento organizacional que constituye la plataforma

donde reposa todo el sistema.

En ese sentido a continuacion se presenta el Cuadro de Mando Integral
disefiado para el Area de Operaciones de la empresa Ingenieria y Servicios Técnicos

Newsca, S.A



Tabla 4.16. Cuadro de Mando Integral del Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.

OBJETIVOS

ESTRATEGIA

INDICADOR

FORMULA

META

ESTRATEGICA

RESPONSABLE

Disminuir en al
menos 30% los costos
en el Departamento
de Operaciones para
el afio 2019.

Incrementar la
productividad del
Area de Operaciones
en un 80% para el afio
2019.

>IOM—0Z>Z—T

Establecer un plan
estratégico alineado al
concepto estratégico de

la organizacion, que
contemple un sistema de
indicadores definido en
base a los objetivos
estratégicos y a las metas
del Area de Operaciones.

Valor Financiero del
Departamento

Productividad en
operaciones.

OB —-G0O—-0G

Trop 100

WCPO =

OF = Operaciones brutas

GO = Gastos operativos

OG = Otres gastos

TPOFP = Total plan de operaciones planificade

0T Terminadas

%BP0= ———F—
& OT Recibidas '

30% de los costos en el
departamento.

80% para el afio 2019.

Gerencia General

Fuente: El autor (2018)




Tabla 4.16. Cuadro de Mando Integral del Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
(Continuacion)

om—4Zm-=-r0

OBJETIVOS

Fortalecer los servicios
prestados en un 95%
para el afio 2019.

Satisfacer las
necesidades de los
clientes en un 100% para
el afio 2019.

Garantizar a los clientes
la entrega a tiempo y un
trato efectivo y directo
con los lideres del area
de operaciones, en un
100% para el afio 2019.

Fortalecer a la empresa
en lo relacionado con el
cumplimiento de la
responsabilidad social
empresarial.

ESTRATEGIA

Elaborar un plan de
accion dirigido a
ampliar los servicios
prestados, ademas de
aumentar la
satisfaccion de los
clientes a través de una
elevada calidad de los
productos, disminucién
de los tiempos de
entrega y costos, de
igual manera,
establecer un trato
efectivo y directo
clientes-lideres de la
empresa. Incorporando
la tarea de estrechar
lazos con la comunidad
en la cual se encuentra
inmersa la
organizacion.

INDICADOR

Eficienciaen la
Planificacion.

Satisfaccion del Cliente

Eficiencia en la
Ejecucion del Servicio

Responsabilidad Social
Empresarial

FORMULA

Puntaje de Cliente

Clientes Encuestados

sC=Y

(rdenss deTrabajo Recibidas s

%EP=

h ﬁrdmesdeTrabajoleAiﬁmdas

: (rdengs de Trabuajo Terminadas
~ Brdenes e TabgioProgramadas

Documentacion elabm'ada*

YoRSE =

Documentaciin requerida

META
ESTRATEGICA

95% para el afio 2019.

100% para el afio 2019.
100% para el afio 2019.

100% para el afio 2019.

RESPONSABLE

Gerencia de Operaciones

Fuente: El autor (2018)




Tabla 4.16. Cuadro de Mando Integral del Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
(Continuacion)

nO0uLmMOOTDT

nozZzumHZ—

OBJETIVOS

Cumplir en al menos
un 80% con la
aplicacion de

procedimientos de
planificacion,
ejecucion control y
administracion de
proyectos, que
faciliten los procesos y
minimicen el retrabajo
para el afio 2019.

ESTRATEGIA

Cumplir a cabalidad
con todos los
procedimientos
documentados y
certificados por el
Sistema de Gestion de
la Calidad existente, a
fin de comprobar los
requerimientos
externos como internos
del area de operaciones

INDICADOR

Proyectos
Terminados en el
Area.

Procedimientos
Realizados

FORMULA

_ Proyectos Terminados "

%PTA

- Proyectos Programados

_ Proceinits deents bt obortss

ik

) Procadimintos documentos g por S

META
ESTRATEGICA

Al menos un 80% para el
afio 2019.

RESPONSABLE

Gerencia de
Operaciones

Fuente: El autor (2018)




Tabla 4.16. Cuadro de Mando Integral del Area de Operaciones de la Empresa Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A.
(Continuacion)

OBJETIVOS

ESTRATEGIA

INDICADOR

FORMULA

META
ESTRATEGICA

RESPONSABLE

MmMe>N—OZmMX o>

Od4zm=-<-0mxu0O <

Fomentar al menos en
un 30% la innovacién
y el aprendizaje
continuo a partir del
2018 y continuamente.

Desarrollar cultura de
alto desempefio (con
énfasis en el cliente)

Gestionar, atraer,
desarrollar y retener al
talento humano

Crear y potenciar
infraestructura y bases
de conocimiento
globales.

Elaborar y evaluar
en forma periodica
un plan de formacién
y desarrollo para el
personal involucrado
con la finalidad de
disminuir las
debilidades que
presentan los
colaboradores en la
ejecucion de sus
tareas.
Incentivar los
esfuerzos personales
de los colaboradores
con la finalidad de
fortalecer el sentido
de pertenencia con
su lugar de trabajo.
Elaborar un plan de
accion destinado a
fomentar la Gestion
del Conocimiento
dentro del Area de
Operaciones.

Innovacioén y
Aprendizaje Continuo.
Aprendizaje Continuo

por Nivel.

Nuevos Contratos.
Evaluacion de
desempefio laboral.

indice de Rotacion de
Empleados.
Cumplimiento del
Programa de
Formacion y
Desarrollo.

Gestion del
conocimiento

WBACN = ——

NPCIA = Numero de cursos impartidos pars cada nivel del drea
WPCPA= Numero de cursos programados para cada nivel del drea

No.de Cursos Impartides

Y%IAC= 100

No.de Cursos Programados

NC= No. de Nuevos Contratos
EDL= Evaluacion de desempeiio laboral

EC- ED
IRP = *

100

EC = Empleados contratados

ED = Empleados desvinculados

TE = Total de empleados
Programas realizados

PFD = 100
Total de programas planeados *

Numera de TIC incorporadas

e = Numero de TIC planificadas o incorporar '
YT NRFTE 100
= ®
NTRR

NRFTE = Numere de requerimientos
Finiguitados en el tiempo
establecido

NTRR = Numero total de

requerimientos
recibidos.

30% a partir del 2018 'y
continuamente

A partir del 2018 y
continuamente

A partir del 2018 y
continuamente

A partir del 2018 y
continuamente

GERENCIA RRHH

GERENTE DE
OPERACIONES

Fuente:

El autor (2018)
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4.6 Establecimiento de un Plan de Implementacion para el Area de Operaciones

de la Empresa Ingenieria y servicios Técnicos Newsca, S.A.

A continuacion, se presenta el plan de accion destinado a dar cumplimiento a
los objetivos estratégicos formulados por el area de operaciones de la empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A. Donde se muestran los cursos de

accion,

responsables, duracion,

asociados a cada estrategia y objetivo

Tabla 4.17. Cédula del Plan de Accién de Acuerdo a la Perspectiva Financiera

Estrategia: Establecer un plan estratégico alineado al concepto estratégig:o de la organizacién, que contemple un sistema de
indicadores definido en base a los objetivos estratégicos y a las metas del Area de Operaciones.

recursos y mecanismos de retroalimentacion

Crear un equipo de trabajo con personal del
p: . e - Humanos
Area de operaciones con la finalidad de Gerencia de 2 semana Materiales | Equino de trabaio
efectuar las evaluaciones pertinentes a los Operaciones Tiempo quip J
procesos actuales.
Describir los puntos criticos en el area de . Humanos
losp Equipo de . Informe
operaciones, en lo que respecta a los - 2 semanas Materiales A
Trabajo . descriptivo
procesos actuales Tiempo
S - . . L Humanos Iy
Reunir la informacion y las evidencias Coordinacion de - Reunion
- - - 2 semanas Materiales . o
encontradas por los miembros del equipo operaciones Tiempo Minutas de reunién
Formalizar e implementar un programa - Humanos
. - - Gerencia de - . .
contentivo de distintas medidas de acuerdo a . 1 mes Materiales | Equipo de trabajo
. p . Operaciones -
las necesidades evidenciadas. Tiempo
. L Lo . Semanal, una vez Humanos Informe de
Realizar seguimiento al cumplimiento del Gerencia de . - —_—
- . implementadas las Materiales seguimiento
programa establecido. Operaciones - - Lo
acciones Tiempo Auditorias
Fuente: El autor (2018)
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Tabla 4.18. Plan de Accion Perspectiva Clientes

Estrategia: Elaborar un plan de accion dirigido a ampliar los servicios prestados, ademas de aumentar la satisfaccion de los

clientes a través de una elevada calidad de los productos, disminucion de los tiempos de entrega y costos, de igual manera,
establecer un trato efectivo y directo clientes-lideres de la empresa. Incorporando la tarea de estrechar lazos con la comunidad en

la cual se encuentra inmersa la organizacion.

Analizar y registrar la informacion
alizar y registrar la informacié Humanos
obtenida por encuesta a los clientes y Equipo de tecnolégicos
del mercado competitivo para conocer R 2 semana Informe descriptivo
- p par trabajo asignado Formatos y P
las necesidades y requerimientos de
reportes
otras empresas.
Describir los puntos criticos en el area
de operaciones del proyecto, en lo que | Coordinacion de 2 semanas &'Z{gﬁgg Informe descriotivo
respecta a los procesos de operaciones Tiemno P
requisiciones, equipos y materiales. P
Evaluar el mercado de proveedores y la S Humanos . -
- P P y Coordinacion de . Sistema de gestion
disponibilidad de insumos para - 1 mes Materiales P
5 - operaciones - logistico
prestacion del servicio Tiempo
S - . . . Humanos Iy
Reunir la informacion y las evidencias Equipo de . Reunion
I 2 semanas Materiales . -
encontradas trabajo asignado - Minutas de reunién
Tiempo
Formalizar e implementar las acciones . Humanos . -
- Gerencia de - Sistema de gestion
de acuerdo a las necesidades . 1 mes Materiales :
- . operaciones - de la calidad
evidenciadas. Tiempo
Evaluar periddicamente los resultados . Semanal, una vez - Informe de
- Gerencia de . Registro de .
generados con los clientes en cuanto a . implementadas las L seguimiento
oy Operaciones - servicios L
los servicios ofertados acciones Auditorias

Fuente: El autor (2018)

Tabla 4.19. Plan de Accion Perspectiva Procesos Internos

Estrategia: Cumplir a cabalidad con todos los procedimientos documentados y certificados por el Sistema de Gestién de la
Calidad existente, a fin de comprobar los requerimientos externos como internos del area de operaciones.
Crear un equipo de trabajo con
: . Humanos
personal de la gerencia para efectuar Gerencia de . . .
; - - 1 semana Materiales Equipo de trabajo
las evaluaciones pertinentes al Operaciones Tiemno
Sistema de Gestion de la Calidad. P
- - Humanos
Describir los puntos criticos en el Equipo de trabajo Materiales
area de operaciones, en I_o que asignado 2 semanas tecnologicos Informe descriptivo
respecta a los procesos existentes -
Tiempo
Reunir informacién y las evidencias - - Humanos L
encontradas por los miembros del Equq de trabajo 2 semanas Materiales . Reunion L
) asignado - Minutas de reunién
equipo Tiempo
Formalizar e implementar el sistema Gerencia de Huma}nos Sistema de gestion
L . . 1 mes Materiales :
de Gestion de la Calidad. Operaciones - de la calidad
Tiempo
Implementar un plan de auditorias . $emanal, una vez Humanos Informe de
. Gerencia de implementado el ; L
periddicas para evaluar los procesos y . ] o Materiales seguimiento
g p - Operaciones Sistema de Gestion - L
actividades del Area de Operaciones de la Calidad Tiempo Auditorias

Fuente: El autor (2018)



Tabla 4.20. Plan de Accidn Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento Organizacional
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Estrategia: Elaborar y evaluar en forma periddica un plan de formacion y desarrollo para el personal involucrado, con la

finalidad de disminuir las debilidades que presentan los colaboradores en la ejecucion de sus tareas.

Incentivar los esfuerzos personales de los colaboradores, con la finalidad de fortalecer el sentido de pertenencia con su lugar de
trabajo.
Elaborar un plan de accién destinado a fomentar la Gestién del Conocimiento dentro del Area de Operaciones.

Organizar un equipo de trabajo con personal . Humanos
- - Gerencia de . . .
de RRHH y la gerencia de operaciones para Oberaciones 1 semana Materiales Equipo de trabajo
fomentar el aprendizaje continuo P Tiempo
Humanos
Detallar las necesidades reales de formacion Equipo de Tecnolégicos —
. 2 semanas . Informe descriptivo
y desarrollo de los colaboradores trabajo Materiales
Tiempo
Crear un plan de formacion y desarrollo que Humanos
responda tanto a los intereses de cada Equipo de 1 mes Tecnolégicos | Plan de formacién y
colaborador como al logro de los objetivos trabajo Materiales desarrollo
del Area de Operaciones Tiempo
Disefiar estrategias de gestion de RRHH que . Humanos i
permitan una eficiente planeacion, seleccion Equipo de 2 semanas Materiales _ Reunion
- ' trabajo . Minutas de reunion
y reclutamiento del personal Tiempo
Esbozar un sistema de estimulos conforme . Humanos .
. Equipo de - Plan de estimulos
con las necesidades de los colaboradores guipo 1 mes Materiales P
s A, trabajo - econdmico, bono
con la finalidad de favorecer su motivacién Tiempo
Desarrollar y potenciar las bases de datos de . Humanos
| flary p e Equipo de e Reportes,
os clientes, mercados y experiencia del . 2 meses Tecnoldgicos -
< - trabajo - Presentaciones
Area de Operaciones Materiales
o - - Mensual una vez Humanos
Hacer seguimiento al cumplimiento de los Gerencia de - ;
- ; implementado el Materiales Informe de resultados
planes establecidos Operaciones ;
plan Tiempo

Fuente: El autor (2018)




CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Una vez finalizado el estudio que permitié proponer indicadores de gestion
basados en un Cuadro de Mando Integral para el Area de Operaciones de la empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A., ubicada en Anaco estado Anzoategui,

se plantean las siguientes conclusiones:

e Se diagnostico la situacion actual del Area de Operaciones de la empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A., en donde se evidencid
significativas debilidades en términos de control de gestion. Conjuntamente, a
través de la utilizacion del Diagrama Causa-Efecto se pudo constatar claras
desviaciones que influyen considerablemente en elementos claves para el

funcionamiento del Area de Operaciones de la empresa.

¢ Relacionadas con la mano de obra se muestra, falta de motivacion, carencia de
personal, duplicidad de funciones y falta de capacitacion. Asimismo, con
respecto a los equipos y materiales se observa, insuficiencia de material,
obsolescencia de equipos e inadecuado uso de las maquinarias. De igual modo,
se halla la categoria de métodos, donde se denota softwares de procesamiento
de datos obsoletos, omision del sistema de gestion de la calidad, inexistencia de
indicadores de gestion, ademas, falta de medios para la comunicacion entre los
departamentos y el inadecuado control de los recursos. Conjuntamente en la
seccion de gerencia se contempla, ineficiencia en la toma de decisiones,
ausencia de objetivos estratégicos claramente definidos y carencia de acciones

para medir la opinion del personal. Por Gltimo, en relacion a supervision, se
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advierte, desconocimiento de las habilidades del personal, incorrecta
coordinacion de las actividades y ausencia de fluidez en los procesos.

Se formularon la vision y mision del area de operaciones de la empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A., con la intencion de conectarla y
ajustarla con la realidad evidenciada. A su vez, se establecieron once (11)
objetivos estratégicos considerando las perspectivas del CMI, que permitiran
establecer un rumbo definitivo para el Area de Operaciones, sumado a la

importancia del manejo de datos reales, necesarios para la toma de decisiones.

Posterior a lo anterior, se definieron quince (15) indicadores de gestion con el
proposito de interpretar lo que esta sucediendo en el departamento y tomar
medidas cuando las variables se salgan de los limites, ademéas de proporcionar
las bases del desarrollo estratégico y de la mejora focalizada en el Area de

Operaciones de la empresa.

Adicionalmente, con la elaboracion del mapa estratégico se valora la
importancia de cada objetivo estratégico, porque esta muestra la coherencia e
integracion entre estos. EI mapa estratégico presenta los objetivos agrupados en
las perspectivas propuestas por el CMI. De esta manera se consigue que la

estrategia sea mas entendible y comunicable.

A fin de alcanzar el objetivo de construir el Cuadro de Mando Integral se
enunciaron una serie de estrategias que accionaran la gestion del Area de

Operaciones con la Vision propuesta para la misma.

Finalmente, se presentd un plan contentivo de todas las actividades necesarias

para la implementacion del CMI.
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5.2 Recomendaciones

e Implementar el CMI propuesto para el Area de Operaciones de la empresa
Ingenieria y Servicios Técnicos Newsca, S.A., con el objetivo de fomentar la
adecuada gestion, planificacion y control de las actividades y tareas
desarrolladas dentro de la misma. Todo esto, dirigido a coadyuvar en la gestion
y asi alcanzar una cultura organizacional dirigida al fortalecimiento de la
gestion del talento humano, a la satisfaccion del cliente interno y externo, asi
como también, contribuir en la mejora continua de los procesos, todo lo cual

redunda a su vez en el crecimiento financiero.

e Una vez implementado el CMI se deben establecer mecanismos para una
evaluacion periodica de las tareas y actividades que se realizan en el Area de
Operaciones, generando reportes que permitirian solucionar a tiempo cualquier
desviacién. Todo esto con la intencién de realizar una efectiva, adecuada y
coherente toma de decisiones, ademéas de constatar la correcta evaluacion del
desempefio de la gestion, la veracidad y calidad de la informacién que alimente
los indicadores, ya que estos representan un elemento medular, por lo que se
debe responder y garantizar la fiabilidad de los datos empleados a fin de
permitir un manejo 6ptimo y eficiente de los indicadores y por consiguiente del

CMI propuesto.

e Estandarizar los procesos y las distintas actividades realizadas como parte del
desarrollo y ejecucion de los servicios. Todo esto con la finalidad de ampliar el
CMI propuesto, a través de la inclusién de nuevos indicadores que permitan una

medicion integral de la gestion realizada en diversas areas de interes.
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e Actualizar y retroalimentar el CMI en forma periddica, conforme se vayan
cumpliendo los objetivos estratégicos o de acuerdo a recomendaciones de los
expertos de cada perspectiva: financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento organizacional.
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