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RESUMEN

Actualmente, las innovaciones en los conceptos referentes a la Gerencia
Estratégica en las organizaciones empresariales se desarrollan y optimizan
constantemente. Por ello, la investigacion tiene como objetivo presentar una
propuesta de indicadores de gestion basado en el cuadro de mando integral para la
empresa SIMUNPECA, C.A., en la que se detecta que, en la actualidad, la medicion
de la gestion de la organizacion, se realiza sin tomar en cuenta las perspectivas
financieras y no financieras. De esta forma, se busca contribuir a la mejora operativa
de la organizacién, lo cual conduce al éxito e incluye la implementacién de
estrategias y practicas beneficiosas para la organizacion. El desarrollo de la
propuesta, se inici6 con la descripcion de la situacion actual de la empresa.
Seguidamente, se realizd la auditoria interna y externa, con cuyas variables se
construy6 la matriz FODA, que permitid la formulacion de estrategias conducentes a
la resolucién de los focos problematicos planteados; posteriormente, se disefiaron
indicadores de gestion, de acuerdo a cuatro perspectivas (financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento); y, se aplico el cuadro de mando
integral, para finalmente elaborar los planes de accion que conlleven al cumplimiento
de los objetivos financieros y organizacionales de la organizacion.

Descriptores: propuesta, indicadores, gestion, cuadro de mando integral, estrategias,
matriz FODA.
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INTRODUCCION

La dindmica actual que caracterizan los &mbitos econémicos y sociales en la
actualidad, obligan a las organizaciones y las unidades que la componen a enfrentar
cambios en forma estratégica, lo que conlleva a adoptar medidas oportunas para
mantener el equilibrio entre los diversos factores que la componen, y asegurar de esta
forma el cumplimiento de la mision y vision para las cuales fue creada. De esta
forma, se han desarrollado diversas técnicas gerenciales que permitan a las empresas
mantener y controlar al dia toda la informacion que requieren para conocer
suficientemente como ha sido el desempefio de su gestion en cada periodo y en toda

la organizacion.

Entre tales técnicas, el Cuadro de Mando Integral es una de las mas novedosas
y ofrece la ventaja de que permite evaluar de manera conjunta el comportamiento de
las areas funcionales de la organizacion, es por eso que en el presente trabajo se
planted la adopcion de esta herramienta para proponer un sistema de indicadores
basado en el Cuadro de Mando Integral que permita a la empresa SUMINPECA,

C.A., realizar una evaluacion mas completa y pertinente de su gestion.

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta empresarial Gtil para la
evolucion de la actividad de una compafiia, sus objetivos estratégicos y sus
resultados, desde un punto de vista estratégico y con una perspectiva general.
Gerentes y altos cargos la emplean por su valor al contribuir de forma eficaz en la
vision empresarial, a mediano y largo plazo. Saber establecer y comunicar la
estrategia corporativa para alinear los recursos economicos y humanos en una
direcciéon determinada no es tarea sencilla, por este motivo se decide plantear un
Cuadro de Mando para generar resultados y lograr los objetivos planteados por la

empresa. A través de sus indicadores de control, financieros y no financieros.
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Asimismo, dada la naturaleza de los procesos que se llevan a cabo en la
empresa objeto de estudio, existen altas probabilidades que se produzcan fallas en el
manejo de la informacion, lo que trae como consecuencia el mal uso de los recursos.
En este sentido, una herramienta de medicion y control de desempefio, como lo es el
Cuadro de Mando Integral, aunado al uso de los recursos y la coordinacién adecuada,
permite optimizar de forma significativa la utilizacion de los bienes disponibles y
mejorar la calidad de las actividades para generar resultados beneficiosos tanto para

el negocio como para el personal que lo conforma.

En vista de ello, se propone disefiar un sistema de indicadores de gestion basado
en el Cuadro de Mando Integral para la empresa SUMINPECA, C.A., a partir de la
situacion inicial encontrada en la empresa y por el interés mostrado en 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
valor a la lealtad de éstos con la empresa, mediante un conjunto de indicadores de
desempefio, que satisfaga las necesidades de los usuarios de la empresa y sus
trabajadores. El estudio consta de cinco capitulos, los cuales se describen a

continuacion:

Capitulo 1. El Problema: en esta seccion se describe, objetivos de la
investigacién, conjuntamente con un panorama general la empresa SUMINPECA,

C.A., Anaco Estado Anzoategui.

Capitulo Il. Marco Teorico: se refiere a los antecedentes que brindaron su

apoyo a la investigacion y las bases tedricas asociada con el objeto de estudio.

Capitulo 1. Marco Metodoldgico: sefiala el tipo de investigacion, el disefio de

la investigacion, la poblacion y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccion de
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datos y las técnicas para procesamiento y andlisis de datos con su respectivo

procedimiento metodoldgico a seguir para el logro de los objetivos especificos.

Capitulo IV. Presentacion y Andlisis de Resultados: indica los resultados de la

investigacion, sus anélisis e interpretacion.

Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones: en este se concluye sobre la

investigacion y se muestran las recomendaciones respectivas.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

El petroleo, desde su descubrimiento se dice que es el recurso energético mas
importante de la historia, el cual ha transformado al mundo, ha estado ligado al
impulso de nuevas tecnologias, ha creado grandes fortunas y ha sido causa de
enfrentamientos y guerras. De la misma manera, la industrializacion de este, ha
contribuido durante mucho tiempo con la economia a nivel mundial, incluyendo
procesos globales de exploracion, extraccion, refino, transporte y mercadotecnia de
productos del petr6leo. Los productos de mayor volumen en la industria son
combustibles (fueloil) y gasolina. El petrleo es la materia prima de muchos
productos quimicos incluyendo productos farmacéuticos, disolventes, fertilizantes,

pesticidas y plasticos.

Aunado a esto, el petréleo se consume de forma mayoritaria en los paises donde
no se produce. Entre Estados Unidos y Europa occidental absorben casi la mitad del
consumo petrolifero mundial. Sin embargo, los paises del Golfo Pérsico, que sélo
representan el 4.5% del consumo mundial, son los mayores emisores, con el 26% de
la produccion. Por otra parte, los paises occidentales dependen de la importacion, y se
ven obligatoriamente sometidos a los precios que imponga un mercado oscilante e

imprevisible, el cual no es el caso para Venezuela.

Sobre las bases de las consideraciones anteriores, Venezuela, es un pais donde
el petréleo no solo constituye con la principal fuente de ingresos para el pais, sino que
forma parte de la cultura de sus pobladores. Es tema de los programas educativos, es
protagonista de los titulares de la prensa escrita y audiovisual, es materia de


https://es.wikipedia.org/wiki/Prospecci%C3%B3n_geof%C3%ADsica
https://es.wikipedia.org/wiki/Pozo_petrol%C3%ADfero
https://es.wikipedia.org/wiki/Refinaci%C3%B3n_del_petr%C3%B3leo
https://es.wikipedia.org/wiki/Mercadotecnia
https://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leo
https://es.wikipedia.org/wiki/Fueloil
https://es.wikipedia.org/wiki/Gasolina
https://es.wikipedia.org/wiki/Materia_prima
https://es.wikipedia.org/wiki/Producto_qu%C3%ADmico
http://www.monografias.com/trabajos7/cofi/cofi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/venez/venez.shtml#terr
http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos10/prens/prens.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/lamateri/lamateri.shtml
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conversacion en espacios de opinidn en los medios, entre otras cosas. La industria
petrolera en Venezuela es manejada por una empresa llamada Petroleos de Venezuela
Sociedad Anonima (PDVSA), creada por decreto gubernamental durante la primera
presidencia de Carlos Andrés Pérez luego de la nacionalizacion de la industria
petrolera. La misma es una empresa estatal venezolana cuyas actividades son la

explotacion, produccion, refinacion, mercadeo y transporte del petréleo venezolano.

Por otro lado, y, asimismo, existen una gran cantidad de empresas que estan
ligadas con PDVSA directa e indirectamente, a fin de contribuir con el desarrollo de
los proyectos nacionales e internacionales que la misma desempefia. Entre ellas,
existe una empresa denominada como SUMINPECA, C.A., ubicada en la Av. José
Antonio Anzoategui, Km 10 en la ciudad de Anaco en el Estado Anzoategui, la cual
inicio sus actividades en el afio 1990 dedicandose a la compra y venta de materia
prima. Esta empresa local se encarga del manejo de aceros especiales, dando
disponibilidad de productos vitales para la industria petrolera, metalmecanica y

agricola en el mercado nacional.

SUMINPECA, C.A., es una empresa pequefia que comenz6 como una empresa
familiar, la cual fue creciendo a través de los afios. Esta cuenta con una presidencia y
vicepresidencia, una gerencia general, el departamento de administracion en donde se
llevan a cabo todos los servicios contratados y tres departamentos finales, pero no
menos importantes, denominados como compras, ventas y almacén. Es evidente
entonces, que la empresa, tiene una organizacién muy bien establecida con respecto a
responsabilidades y puestos de trabajo. Razdn que permite la finalizacion, aunque
tardia, de las actividades desarrolladas diariamente por la misma, todo esto debido a
la alta demanda y problemas econdémicos que se encuentran actualmente en
Venezuela, lo que genera retraso en los pedidos efecto de la dificultad en la que se

presentan las empresas para la obtencion de divisas, entre otros rezones.


http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
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De la misma manera, toda organizacién necesita tener documentos que
contengan de forma ordenada y sistematica informacion sobre historia, estructura
organizativa, politica, normas y procedimientos para la ejecucion de cualquier
actividad, con lo cual se pueden describir ciertas fallas, una de ellas es que las
actividades de la empresa, actualmente no se estan efectuando mediante instrucciones
y politicas claramente establecidas que indiquen los procedimientos que se deben

seguir para la exitosa culminacion de actividades.

Aunado a esto, la empresa cuenta con una cantidad minima y limitada de
personal, lo cual genera extra cargos de responsabilidades para cada uno de los
empleados. Otra deficiencia, ligada con el personal, es la ausencia de una manual de
procedimiento en RRHH para el calculo de liquidacion y prestaciones sociales, esto a
su vez genera incertidumbre y descontrol. Todo lo anterior, hace sustentar la
necesidad de un sistema de control de gestion que estudie e integre de manera eficaz
y eficiente los factores que inciden en la finalizacion a tiempo de las actividades,
razon por la cual, la propuesta del disefio de indicadores de gestion se convierte en
una necesidad para encaminar con mayor éxito la ejecucién de la iniciativa que se

abordd en esta investigacion.

Una vez estando en conocimiento de esta realidad, se propone un disefio de
indicadores de gestion que permitan tomar el control y medir la eficacia de dichas
actividades, razon que permite desarrollar el siguiente trabajo de grado, el cual estara
sustentado en las metodologias de David (2008) para todo lo que concierne a la
ejecucion de las auditorias interna y externa, en funcion de detectar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, las cuales permitiran crear el marco
estratégico necesario para la posterior formulacion de dichos indicadores de gestion
segun los principios de la metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesta
por Kaplan y Norton (1997), considerando sus cuatro perspectivas (financiera; del

cliente; de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento).
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En el mismo orden de ideas, un Cuadro de Mando Integral proporcionara a los
gerentes una mirada global del desempefio mostrado y detectar las desviaciones
existentes. Igualmente, se considerara la aplicacion del diagrama Causa-efecto mejor
conocido como Ishikawa, para brindar una descripcion globalizadora sobre la
situacion actual del departamento de compras de la empresa SUMINPECA, C.A. Asi
finalmente se disefiaran una serie de planes de accion propuestos por George

Morrisey en su libro Planeacién tantica.

La importancia de este proyecto de grado radica en que el estudio se convertira
en un elemento esencial para atender a las necesidades del departamento de compras
de la empresa SUMINPECA, C.A, sirviendo también de referencia para otras
empresas que requieran la utilizacion de esta combinacién de metodologias para el

alcance de sus objetivos.

Finalmente, vale sefialar en cuanto al alcance de esta investigacion, que la
misma abordard exclusivamente lo correspondiente al disefio de indicadores de
gestion, por lo que correspondera a la empresa decidir sobre su posterior
implementacion.

1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Proponer indicadores de gestién basados en un cuadro de mando integral para la
empresa SUMINPECA, C.A., ubicada en Anaco estado Anzoategui.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Describir la situacion actual de la empresa SUMINPECA, C.A.

¢ Realizar el diagnostico interno y externo para la identificacion de las fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades.

e Disefiar indicadores de gestion seleccionados para la empresa SUMINPECA,
C.A.

e Formular el Cuadro de Mando Integral (CMI) basados en los indicadores de
gestion seleccionados para la empresa SUMINPECA, C.A.

e Crear planes de accién para las operaciones la empresa SUMINPECA, C.A.

1.3 Descripcion de la Empresa

1.3.1 SUMINPECA, C.A.

SUMINPECA, C.A., es una empresa encargada de planificar y realizar
actividades relativas a la transformacion, produccion, mercadeo y ventas de
materiales, para la industria petrolera, metalmecanica y agricola a nivel Nacional (la
venta de materiales ferroso en toda su gama tanto de fabricacién nacional como

extranjera para la obtencion de ganancias).

1.3.2 Funciones de la Empresa

e Satisfacer a los clientes (personas naturales y juridicas) ofreciendo y otorgando
eficiencia en los productos objetos de ventas, bajo principios de control de
calidad de los materiales y aleaciones especiales con certificados de garantias

con excelentes resultados.
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e Asesorar a los clientes sobre la linea de los productos ofrecidos, es decir,
explicar al cliente para que son utilizados.

e Atender las consultas 0 emergencias requeridas por clientes.

e Suministrar productos y servicios que alcancen o excedan los estandares
especificos e implicitos de confiabilidad y desempefio a fin de lograr que el

cliente obtenga lo que realmente esta solicitando.

1.3.3 Resena Historica

La empresa SUMINPECA, C.A., inicio sus actividades en el afio 1990
dedicandose a la compra y venta de materia prima para la industria petrolera. Esta
empresa conforma la primera empresa local encargada del manejo de aceros
especiales, su labor se ha caracterizado por un marcado avance en la disponibilidad
de estos vitales productos (materia prima) para la industria petrolera, metalmecanica
y agricola.

A medida que las actividades petroleras aumentan su desarrollo, los clientes de
SUMINPECA, C.A., se tornan cada vez mas riguroso en los requerimientos de
materia prima y se han visto mas interesados en conocer todo el proceso de
produccién, almacenamiento, entrega y calidad del producto. Esto se produce a raiz
del ascenso de evaluaciones por parte de la industria petrolera para garantizar una
Optima gama de productos y servicios induciendo a SUMINPECA, C.A., a continuar
prestando servicios a la industria petrolera, haciendo mucho énfasis en la
presentacion de servicio de la mejor calidad, para asi ser mas competitivos en el

mercado laboral.

En la figura 1.1, se muestra la localizacion geografica de la empresa
SUMINPECA, C.A.



CAPITULO II
MARCO TEORICO

El marco tedrico hace la referencia conceptual necesaria para el desarrollo del
siguiente proyecto de investigacion, temas que estan ligados con el sustento tedrico
de las afirmaciones que més tarde verificaron e interpretaron los resultados del
andlisis de estudio. Asimismo, en este capitulo se plasma los antecedentes de la

investigacion donde se presenta un resumen de algunos trabajos de grado.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de una investigacién 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 relacion con el tema objeto en estudio, como la
planificacion estratégica y el modelo de Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard), las cuales serviran 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
definié la mision vision estratégica y objetivos de la organizacién, 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
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de campo, para lo que se implementaron técnicas de recoleccion de datos como:
observacion directa hecha en las instalaciones del objetivo de estudio y entrevistas
realizadas al personal y como técnicas de analisis diagrama de Ishikawa y analisis de
contenido. Como conclusién, 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 funcién 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 permitird contar con un punto de partida para la aplicacion adecuada de
la metodologia del Cuadro de Mando Integral, en funcion de disefiar indicadores

ajustados a la realidad abordada actualmente por esta investigacion.

Asimismo, esta investigacion permitié contar con un punto de partida para la
formulacion adecuada de estrategias factibles para el alcance de los objetivos
estratégicos. Ademas, de guiar 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 Construccién (IPC) de las instalaciones para el almacenamiento de
diluente produccién temprana, ejecutado en la Division Junin de la Faja Petrolifera
del Orinoco por la Gerencia de Construccion de PDVSA Ingenieria y Construccion”.
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 inicio con la descripcion de
la situacién actual del proyecto mediante la metodologia propuesta por Peter
Checkland, la cual también permiti6 la definicibn de la mision y vision.

Seguidamente, con los lineamientos propuestos por Fred David se realizd la auditoria
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interna y externa, con cuyas variables se construyd la matriz FODA, que permitio la
formulacién de estrategias conducentes a la resolucion de los casos planteados, para
culminar con la elaboracion de los planes de accién de acuerdo a la estructura
definida por George Morrisey y la aplicacion 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 aport6 informacion valiosa para el desarrollo del basamento
tedrico del presente trabajo, fundamentalmente ofrecié informacion relevante para el
disefio del instrumento de recoleccion de datos que se aplicara para obtener una
aproximacion mas clara acerca de la realidad actual del area de operaciones, ademas
de la informacion detallada de los andlisis tanto internos como externos que se

realizaran.

Pérez (2015). “Diseiio de un plan estratégico para el Departamento de
Aseguramiento y Control de la Calidad (ACC) de la empresa Transporte y Servicios
Palma (TRANSPALMA), C.A ubicada en Anaco, Estado Anzodtegui”. Trabajo de
Grado presentado como requisito para optar al titulo de Ingeniero Industrial en la
Universidad de Oriente (UDO), Extension Regidn Centro-Sur. ElI Departamento de
Aseguramiento y Control de Calidad (ACC) de la empresa estudiada, se encontraba
presentado deficiencias en el cumplimiento de sus actividades debido a la inexistencia
de planes estratégicos que permitieran el mejoramiento de sus funciones. Para
subsanar esta situacion, se realiz6 este estudio utilizando los lineamientos propuestos
por Fred David, que facilitd el uso de técnicas como la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos (EFI) y la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), para
valorar de forma objetiva el comportamiento propio del departamento, asi como de su
entorno, respectivamente. También esta metodologia permitio revisar la mision y

vision existente en la dependencia estudiada. Asimismo, se construyé la Matriz de
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Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), que estuvo orientada a
la formulacion de estrategias conducentes a la resolucion de los focos problematicos
planteados, cuyo desarrollo se encuentra condensado en los planes de accion

disefiados, en concordancia con las pautas establecidas por George Morrisey.

Asi pues, esta investigacion contribuyo con informacion valiosa para el
desarrollo del basamento tedrico del presente trabajo, fundamentalmente en lo que

respecta al planteamiento de las estrategias.

Ordaz (2014). “Diseiio de un plan estratégico orientado a la mejora del
proceso de acondicionamiento y distribucion de los Staff Houses pertenecientes al
segmento de Drilling and Measurements (D&M) de la empresa Schlumberger,
ubicada en Anaco, Estado Anzodtegui”. Trabajo de Grado presentado como requisito
para optar al titulo de Ingeniero de Sistemas en la Universidad de Oriente (UDO),
Extension Region Centro-Sur. Este estudio se inicio sosteniendo contacto directo con
la realidad existente, que permitio evidenciar los principales factores criticos que
inciden sobre el proceso de distribucion del staff houses del segmento D&M de
Schlumberger. Seguidamente, se empled la metodologia de Fred David para realizar
la auditoria interna, en la cual se identificaron una serie de fortalezas y debilidades,
las cuales fueron analizadas mediante la matriz EFI. Asimismo, se realizé la auditoria
externa donde se detectaron las oportunidades y amenazas, cuyo analisis se realizé
por medio de la matriz EFE. Con esta informacion se pudo declarar la mision y la
vision, aunado a esto, se formularon cinco (5) objetivos estratégicos, los cuales se
relacionaron con nueve (9) estrategias formuladas, todo ello gracias a la matriz
FODA. Finalmente, se siguié el modelo de George Morrisey para la creacion de

nueve (9) planes de accion, segun el nimero de estrategias sugeridas.
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Esta investigacion brindé la informacidn necesaria para la para la aplicacién de
las distintas matrices que establece la metodologia de Fred David, asi como para la

elaboracion de los planes de accion.

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 accidn 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 mision 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 construyd la Matriz FODA, que
permitié la formulaciéon de estrategias conducentes a la resolucién 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 accién propuestos.

Indudablemente, esta investigacion fue una guia en la aplicacién de la
metodologia del Cuadro de Mando Integral, en funcién de disefiar indicadores

ajustados a la realidad abordada actualmente por esta investigacion.
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2.2 Bases Teoricas

2.2.1 Relacion Causa-Efecto

Kaplan y Norton (2005), sefialan que:

Son el camino para el éxito en la tarea de descripcion de la
estrategia siendo, en este caso, de plena aplicacion la maxima 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 Realizar un Diagrama Causa-Efecto

e Debemos dibujar un diagrama en blanco.

e Escribir de una manera breve y clara el problema a analizar.

e Identificar y escribir las categorias que consideremos apropiadas para nuestro
problema. Podemos tomar como base las cuatro principales, y de ahi partir para
la creacion de nuevas categorias.

¢ Realizar una tormenta de ideas con el fin de proponer tantas causas principales
como sea posible, esto con el fin de no omitir alguna, y que pueda ser pasada
por alto. Debemos de ir anotando las causas dentro de la categoria a la cual

corresponda.



29

e Una vez que hemos identificado las causas principales procedemos a
preguntarnos, ¢Por qué ha surgido determinada causa principal? Esto con el fin
de identificar cuales han sido las causas secundarias (subcausas) que han
provocado a las causas principales.

e Ya que hemos identificado tanto las causas principales como las causas
secundarias procedemos a realizar un analisis detallado de cada una de ellas,
para seleccionar aquellas causas que estamos en posibilidad de corregir de una
manera inmediata, y asignar aquellas causas que se encuentran fuera de nuestras
manos, a un responsable para su solucién.

e Después de haber realizado modificaciones o correcciones a las posibles causas
que han provocado el problema debemos de considerar realizar un anélisis y

evaluacion de las acciones tomadas.

2.2.2 Matriz FODA

David (2003), expone la Matriz FODA como:

Una herramienta importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro
tipos de estrategias; tales como, estrategias de fortalezas y
oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades
(DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) vy, por ultimo,
estrategias de debilidades y amenazas (DA). (p.157).

La Matriz FODA es un instrumento esencial que ayudara a los gerentes a
proveer los medios necesarios para el proceso de planeacion estratégica. EI propésito
de esta es suministra informacion necesaria para generar estrategias alternativas

variables. Las estrategias de una matriz FODA se agrupan en:

e Las estrategias FO: utilizan las fortalezas internas de una empresa para

aprovechar las oportunidades externas. A todos los gerentes les gustaria que sus
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empresas tuvieran la oportunidad de utilizar las fortalezas internas para
aprovechar las tendencias y los hechos externos. Las empresas siguen
estrategias DO, FA o DA para colocarse en una situacion en la que tengan
posibilidad de aplicar estrategias FO. Cuando una empresa posee debilidades
importantes, lucha para superarlas y convertirlas en fortalezas; cuando enfrenta
amenazas serias, trata de evitarlas para concentrarse en las oportunidades.

e Las estrategias DO: tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al
aprovechar las oportunidades externas. Algunas veces una empresa goza de
oportunidades externas decisivas, pero presenta debilidades internas que le
impiden aprovechar esas oportunidades.

e Las estrategias FA: aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o
disminuir las amenazas externas. Esto no quiere decir que una organizacion
fuerte siempre deba enfrentar las amenazas del entorno externo.

e Las estrategias DA: son tacticas defensivas que pretenden reducir las
debilidades internas y minimizar los efectos de las amenazas del entorno. Una
organizacion que enfrenta muchas amenazas externas y debilidades internas de
hecho podria estar en una situacion muy precaria. En realidad, esta empresa
quiza tendria que luchar por supervivencia, fusionarse, atrincherarse, declarar la

quiebra u optar por la liquidacion. (ver tabla 2.1).

Tabla 2.1. Estructura de la Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA)

Estrategias (FO) Estrategias (DO)
Usar fortalezas para aprovechar las Superar las debilidades aprovechando las
oportunidades. oportunidades.
Estrategias (FA) Estrategias (DA)
Usar las fortalezas para evitar las amenazas. Minimizar las debilidades y evitar amenazas

Fuente: David (2008)
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2.2.3 Auditoria Interna

David (2008), explica que la auditoria interna:

Consiste en determinar las fortalezas y debilidades en las areas
funcionales del negocio, el proceso de auditoria interna, requiere al
igual que el anterior una amplia participacion y un profundo
compromiso por parte de todo el personal de la organizacion,
teniendo estos la posibilidad de tener una mayor compenetracion
que en la auditoria externa, debido a que en esta tienen una mayor
capacidad para observar los factores positivos y negativos de las
actividades que viven a diario. (p.61).

Los factores internos clave obviamente varian en funcion del negocio al que se
dedique la empresa, esta auditoria, debe funcionar como una actividad concebida para
agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion, asi como contribuir al
cumplimiento de sus objetivos y metas. En un ambiente cambiante y sobretodo, poco
confiable es preciso explotar las fortalezas y disminuir las debilidades, con el fin de

fundamentar en una sélida base las actividades de la organizacion.

2.2.3.1 Fortalezas

Las fortalezas son definidas por Hitt, Ireland y Hoskisson (2006), como: “las
actividades que se llevan a cabo en el entorno interno de una organizacién, en donde
se destacan aquellas caracteristicas de la empresa que la diferencian en forma positiva
al compararse con otra”. (p.50). En resultado, conociendo las fortalezas de una
organizacion permiten tener un alto nivel de competitividad y contribuyen al logro de

los objetivos de la entidad.
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2.2.3.2 Debilidades

Las debilidades segan Hitt, Ireland y Hoskisson (op.cit.): “son las
caracteristicas de la empresa que dificultan o impiden aprovechar las oportunidades o
contrarrestar amenazas”. (p.98). Son actividades deficientes que no permiten que la
organizacion aproveche al maximo sus oportunidades al momento de realizar un

trabajo o actividad.

2.2.3.3 Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

Segun David (op.cit.):

Un paso que constituye un resumen en la conduccién de una
auditoria interna de la direccidn estratégica es la elaboracion de una
matriz de evaluacion del factor interno (EFI). Esta herramienta para
la formulacion de la estrategia resume y evalla las fortalezas y las
debilidades principales en las areas funcionales de una empresa.
(p.149).

Para la elaboracion de dicha matriz se deben llevar a cabo los siguientes pasos:

e Enumerar los factores internos claves identificados en el proceso de auditoria
interna. Utilizando un total de diez (10) a veinte (20) factores internos,
incluyendo tanto fortalezas como debilidades usando porcentajes, indices y
cifras comparativas.

e Asignar a cada factor un valor que varié de 0.0 a 1.0, siendo el primero el valor
minimo de un factor “sin importancia” y el ultimo un factor “muy Importante”.
Este valor, indica la importancia relativa que posee dicho factor para tener éxito
en el sector de la empresa. Sin importar si un factor es una fortaleza o una

debilidad interna, los factores considerados como aquellos que producen los



mayores efectos en el rendimiento de la empresa deben recibir los valores mas
altos. La sumatoria de todos los valores debe ser igual a 1.0.

e Asignar una clasificacion de uno (1) a cuatro (4) a cada factor interno clave
para indicar si dicho factor representa una debilidad mayor ubicada en la
clasificacion uno (1), una debilidad menor ubicada en la clasificacion dos (2),
una fortaleza menor ubicada en la clasificacion tres (3) o una fortaleza mayor
ubicada en la clasificacion cuatro (4). Nétese que las fortalezas deben recibir
una clasificacion de cuatro (4) o tres (3) y las debilidades deben recibir una
clasificacion de uno (1) o dos (2). De este modo, las clasificaciones se basan en
la empresa, mientras que los valores del paso anterior se basan en la industria.

e Multiplicar el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor
ponderado.

e Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar un valor

ponderado total.

En la tabla 2.2, se puede apreciar la estructura que debe poseer una matriz EFI:

Tabla 2.2. Estructura de la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)
Variables Peso Calificacion Peso Ponderado
Fortalezas

Debilidades

Fuente: David (2008)

2.2.4 Auditoria Externa

David (op.cit.), refiere que:
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El objetivo de una auditoria externa es desarrollar una lista finita de
actividades que podria aprovechar la empresa y de amenazas que
deberian evitar, puesto que la organizacién radica en un entorno tan
complejo y cambiante es evidente que es imposible determinar
todos los factores externos que la afectan, la auditoria busca mas
bien, puntualizar los elementos externos claves y que ofrezcan
respuestas factibles. Los actores externos son clasificados en cinco
granes categorias: fuerzas econdmicas; fuerzas sociales, culturales
demogréaficas y ambientales; fuerzas politicas, gubernamentales y
legales; fuerzas tecnoldgicas y fuerzas competitivas. (p.62).

Los usuarios de la informacion para esta auditoria, son inversores, agentes
gubernamentales y el publico en general. Su objetivo, es emitir una opinién sobre la
razonabilidad de la informacion financiera, dando confianza a los datos

suministrados.

La auditoria externa permite visualizar de manera directa, las posibles
oportunidades y amenazas que puedan existir en la organizacion, esta se realiza con el
objetivo de establecer estrategias que funcionen como plan para abordar lo positivo y

negativo arrojado por este proceso.

2.2.4.1 Oportunidades y Amenazas

Hitt, Ireland y Hoskisson (op.cit.), sostienen que las oportunidades: “son las
posibilidades del marco general que se presentan en el mercado, las cuales deben ser
aprovechadas por la compania para lograr la competitividad estratégica”. (p.43). La
empresa ademas debe contar con las fortalezas necesarias a la hora de aprovechar
estas oportunidades, asi podrian de forma significativa beneficiar una organizacion en

el futuro.

De igual manera, Hitt, Ireland y Hoskisson (op.cit.), sostienen que las

amenazas: “son las condiciones del entorno externo que pueden afectar los esfuerzos
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de la compaiiia para lograr su competitividad estratégica”. (p.43). Estas circunstancias
pueden afectar y poner en peligro la integridad de los negocios de la compafiia,

afectando el desarrollo de la empresa, llegando en caso extremo, a su desaparicion.

2.2.4.2 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)

De acuerdo con David (op.cit.), la matriz EFE:

Permite conocer, determinar y conocer la posicion estratégica
externa de una organizacion, lo cual facilita identificar y numerar
cada una de las distintas oportunidades y amenazas que afectan a
dicha organizacion, es decir; los distintos factores asociados al
entorno dentro del cual se desenvuelve ésta y a que, a su vez,
intervienen en la misma, de manera directa o indirecta. (p.90).

De esta manera, para su elaboracién resulta necesario seguir los siguientes

pasos:

e Elaborar una lista con los factores externos identificados en el proceso de
auditoria externa. Se debe incluir tanto oportunidades como amenazas que
afectan a la empresa y a su sector usando porcentajes, indices y cifras
comparativas.

e Asignar a cada factor un valor que varié de 0.0 a 1.0, siendo el primero el valor
minimo de un factor “sin importancia” y el ultimo un factor “muy Importante”.
Este valor, indica la importancia relativa que posee dicho factor para tener éxito
en el sector de la empresa. Las oportunidades por lo general reciben valores
mas altos que las amenazas, pero estas pueden recibir también valores altos si
son demasiado adversas. Los valores adecuados se determinan comparando a

los competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y
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logrando un consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los
factores debe ser igual a 1.0.

e Asignar una clasificacion de uno (1) a cuatro (4) a cada factor externo clave
para indicar con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa
a dicho factor, donde la clasificacion cuatro (4) corresponde a una respuesta
“Excelente”, la tres (3) significa que estd por “Encima del promedio”, la dos (2)
corresponde a un valor promedio y la uno (1) una respuesta “Deficiente”. Estas
clasificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa; por
tanto, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del
paso anterior se basan en el sector.

e Multiplicar el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor
ponderado.

e Sumar los valores ponderados de cada variable para determinar un valor

ponderado total.

El formato o estructura de la Matriz EFE, se refleja a continuacion en la tabla
2.3:

Tabla 2.3. Estructura de la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)
Variables Peso Calificacién Peso Ponderado

Oportunidades

Amenazas

Fuente: David (2008)

2.2.5 Objetivos Estratégicos

Para Tanaka (2005), un objetivo estratégico: “es aquel de largo plazo, fijado por

la alta gerencia, y que ubicara a la organizacién en una mejor situacion en el futuro.
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Este objetivo permitird la innovacion continua y el crecimiento permanente de la

empresa”. (p.174).

Asimismo, las organizaciones buscan desarrollar estrategias que les permitan el
logro de sus objetivos, siendo asi, estos buscan ofrecer directrices o pautas de

actuacion encaminada a la mejora de la actividad y rendimiento de una organizacion.

2.2.6 Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad Estratégica (MEOPE)

De acuerdo con David (op.cit.), la matriz de evaluacion de orden de prioridad
estratégica (MEOPE): “determina el grado de atractivo relativo de varias estrategias
segun el grado en el que los factores criticos clave internos y externos se capitalizan o

mejoran”. (p.240).

Este instrumento permite diferenciar alternativas de estrategias con objetividad,
para la facil seleccién de las herramientas que se deben implementar con el fin de

cumplir con el objetivo planteado. Esta matriz se desarrolla de la siguiente manera:

e Se elabora una lista de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
extraidas de los procesos de auditorias.

e Se le asigna a cada debilidad, fortaleza, amenaza y oportunidad el mismo peso
que obtuvieron en las matrices EFI y EFE.

e A cada estrategia agrupada se le asigna una calificacion. Las calificaciones
(CA) del atractivo se realizaran formulandose la pregunta: ¢afecta este factor la
eleccion de la estrategia?, cuya respuesta afirmativa se encuentra en la siguiente
escala: 1: No es atractiva, 2: Algo atractiva, 3: Bastante atractiva, 4: Muy

atractiva. En caso contrario, no se adjudican calificaciones de atractivo.
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e Se calculan los puntajes totales de prioridad, multiplicando el peso por las
calificaciones obtenidas (TCA).

¢ Se calcula la suma total de todos los puntajes totales de prioridad. La estrategia
que haya obtenido mayor puntuacion es la que se ejecutara de primero y asi

sucesivamente en orden decreciente.

La estructura regular de la matriz MEOPE se muestra en la tabla 2.4:

Tabla 2.4. Estructura de la Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad Estratégica
(MEOPE)

Variable Peso

Estrategia 1 Estrategia n
CA TCA CA TCA

Fortalezas

1 |Fortalezal
2 | Fortaleza 2

n | Fortalezan

Debilidades

1 | Debilidad 1
2 | Debilidad 2

n | Debilidad n

Oportunidades
1 | Oportunidad 1
2 | Oportunidad 2

n | Oportunidad n

Amenazas
1 | Amenazal
2 | Amenaza 2

n | Amenazan

Total
Fuente: David (2003)

2.2.7 Analisis Estructural

El andlisis estructural es una técnica que permite resumir la relacion directa que
existe entre ciertas variables. Por medio de esta herramienta se logra observar todas
las relaciones que pueden tener entre si las variables que conforman la problematica

del sistema y determinar los mas destacadas, de tal forma que permitan plantear
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tacticas objetivas para alcanzar la mision propuesta. Este proceso se realiza a través
de la determinacion de valores porcentuales llamados motricidad y dependencia, los

cuales se calculan de la siguiente manera:

% de Motricidad = =% (Ec. 2.1)

A

100 x Di

% de Dependencia = o (Ec.2.2)

Donde:

— %M = Porcentaje de Motricidad
— %D = Porcentaje de Dependencia
— Mi = Motricidad de la Variable i
— Di = Dependencia de la Variable i
— Mt = Motricidad Total General

— Dt = Dependencia Total General

Posterior a la determinacion de los valores de motricidad y dependencia, se
calcula la valoraciéon ponderada de la Matriz de los Factores Internos o Externos,
segun sea el caso, desde las variables claves obtenidas en las distintas zonas

analizadas previamente y se continGa de la siguiente manera:

e Tomando en cuenta los valores porcentuales de motricidad y dependencia se

calcula el valor ponderado externo (VPI/VVPE) con la siguiente expresion:

VPI/VPE = % Motricidad + (1/ % Dependencia); si % Dependencia >0  (Ec. 2.3)
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e Se calcula el Factor Ponderado (FP) y la Ponderacion Interna o Externa (Pl o

PE) de variables con las siguientes ecuaciones:

FP=VP *100/TVP (Ec.2.4)

Donde el TVP = Total de los VValores Ponderados

PIoPE=FP/100 (Ec.2.5)

2.2.8 Indicadores de Gestion

Segun Beltran (2000), un indicador se define como: “la relacion entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que permiten observar la situacion y las
tendencias de cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado, respecto a

objetivos y metas previstos e influencias esperadas”. (p.33).

Un indicador de gestién es una medida que describe cudn bien se estan
desarrollando los objetivos de un proyecto, tiene como principal funcion sefialar

datos, procedimientos a seguir, fendbmenos, situaciones especificas.

La medicion de los indicadores de gestion se realiza mediante la interrelacion y
las dimensiones de: economia (manejo adecuado de los recursos financieros), eficacia
(logro de los objetivos institucionales), eficiencia (ejecucion de las acciones usando el
minimo de los recursos) y calidad del servicio (satisfaccion de los requerimientos de

los usuarios).
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2.2.9 Cuadro de Mando Integral (CMI)

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
en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas,

clientes, procesos internos y formacion y crecimiento”. (p.19).

ElI CMI consiste en movilizar a la gente hacia el desempefio de lo planificado, a
través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos en la
organizacion hacia el logro de las estrategias establecidas a largo plazo. Permite guiar
el desempefio actual y apuntar al futuro. Usando medidas en cuatro categorias:
desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio y

aprendizaje y crecimiento.
En la tabla 2.5, se muestra un resumen del alcance de cada una de las
perspectivas mencionadas anteriormente y algunos indicadores que normalmente se

asocian con ellas:

Tabla 2.5. Las Cuatro (4) Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Orientacion Indicadores genéricos
Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Rendimiento sobre las
Financiera Las mediciones de actuacion financiera indican si la estrategia de una inversiones y valor
empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora afadidlos.
del sistema
En esta perspectiva los directivos identifican los segmentos de clientes y de . - L
. - - . - Satisfaccion, retencion y
Cliente mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la

= : - - cuota de mercado.
actuacion de la unidad de negocio en los segmentos seleccionados.

Se identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion debe
Procesos ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio satisfacer las Calidad y tiempo de
internos expectativas de excelentes rendimientos y entregar las propuestas de valor respuesta.

que retendran y atraeran a los clientes.

Disponibilidad de los
sistemas de informacion y
satisfaccion de los usuarios.

Aprendizaje y Identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
crecimiento mejora y crecimiento a largo plazo.

Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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2.2.9.1 Estructura del Cuadro de Mando Integral

La composicién de un Cuadro de Mando Integral, se muestra a continuacion de

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

e Mision de la empresa: Tipo de empresa y su actividad.
Valores que ayudan a consolidar las creencias de la empresa.
Vision: Adonde 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).

2.2.9.2 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 distribucién de
costos y precios de transferencia de productos y servicios, o desde las demés
unidades de la organizacion.

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.

b) Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos
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¢ Realizar la primera ronda de entrevistas: el arquitecto prepara el material de
informacion basica 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 informacidn 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 direccion 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 0s ejecutivos
sera mas facil si el arquitecto utiliza un conjunto comin 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

sus impresiones respecto a las resistencias personales y de la organizacion al
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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, serd 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 implementacién: 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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2.2.9.3 Mapa Estratégico

Segun Kaplan y Norton (op.cit.), se define como:

El conjunto de objetivos estratégicos que se enlazan a través de
relaciones causa — efecto entre dichos objetivos, ayudando a
entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y como la
implantacion de determinadas mejoras en ciertos objetivos puede
influir en otros; con la finalidad de contribuir al desarrollo global
del negocio Y, por ende, al de sus distintos stakeholders. Asi pues,
se logra visualizar de una manera sencilla y grafica la estrategia de
la organizacién, ademas de conseguir aglutinar y priorizar los
objetivos estratégicos e incrementar el aprendizaje en el trabajo en
equipo en dicho proceso de elaboracion. (p.112).

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visién macro de la
estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia,
antes de elegir las métricas para evaluar su desempefio. Los mapas estratégicos se

encuentran muy relacionados con el CMI.

2.2.9.4 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
organizacion. Todos estos aspectos convergeran en la Vision
Estratégica de la empresa. (p.165).
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2.2.10 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).

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 elaboracion del plan de accion es fundamental para el éxito de toda
planificacion, si este se encuentra claramente estructurado y las acciones son las
adecuadas, se va a obtener el minimo riesgo de fracaso en la obtencién de las metas

propuestas por la organizacion.

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 2.6.

¢ 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.

e Mecanismos de Retroalimentacion: los métodos especificos disponibles para

proporcionar la informacion requerida para rastrear el progreso dentro de cada
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paso. Los mecanismos de retroalimentacién pueden ser sencillos como una
reunion de informacién o tan complicados como el perfeccionamiento de un

sistema de informacidn que produzca informes especificos.

Tabla 2.6. Estructura de los Planes de Accion
Objetivo N° :
Estrategia:
Mecanismo de
Retroalimentacién

Pasos de la Accién Responsable Duracion Recursos

Fuente: Morrisey (1996)



CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

El siguiente capitulo comprende la informacion referida al tipo y disefio de la
investigacion, a la descripcion de las técnicas de recoleccion de informacion,
poblacion y muestra, ademas de la fundamentacion de los procedimientos y
metodologia empleada durante el desarrollo de la investigacion.

3.1 Tipo de Investigacion

El siguiente trabajo de grado corresponde a una investigacion de nivel

descriptivo, definida por Arias (2006), como aquella que:

Consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o
grupo, con el fin de establecer su estructura o 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, en este trabajo de investigacion se describio la
situacion actual de las operaciones realizadas en la empresa SUMINPECA, C.A.

describiendo asi las actividades directamente de los hechos en el objeto de estudio.

3.2 Disefio de la Investigacion

El siguiente 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 sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios),

sin manipular o controlar variable alguna”. (p.31).
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En tal sentido, los datos se recolectaron directamente de la realidad por parte
del investigador, toda la informacion proviene de entrevistas no estructuradas,
observaciones e informacion disponible, en torno a la situacion existente en el

departamento de compras de la empresa SUMINPECA, C.A.
3.3 Poblacion y Muestra

La poblacion es el conjunto total de individuos, objetos 0 medidas que poseen
algunas caracteristicas comunes observables en un lugar y en un momento
determinado. Segin Tamayo y Tamayo (1998), la poblacién se define como: “la
totalidad del fendmeno a estudiar donde la unidad de poblacién posee una

caracteristica comun la cual se estudia y se da origen a los datos de la investigacion”.

(p.114).

Asimismo, 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”. (p.32).

De esta manera, la poblacion estudiada estuvo representada por el personal que
labora en la empresa SUMINPECA, C.A., considerando que esta unidad es donde se
presenta el problema planteado; la poblacion es de quince (15) personas, las cuales
ocupan los siguientes cargos:

Tabla 3.1. Cargos y Personal de la Empresa SUMINPECA, C.A.

Presidencia 1
Vicepresidencia 1

Gerencia General 1
Administracion 1

Servicios Contratados 3

Compras 2

Ventas 2

Almacén 4

15

Fuente: El autor (2019)
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En cuanto a la muestra, Fernandez, R. (1998), sefiala que: “cuando la poblacion
es menor de cincuenta (50) individuos la poblacion es igual a la muestra”. (p.31). Por

lo tanto, se considerd la muestra igual a la poblacion.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

3.4.1 Técnicas de Recoleccion de Datos

Tomando en cuenta que el disefio de la investigacion fue descriptivo y de
campo, Arias (op.cit.), define técnicas como: “el procedimiento o forma particular de
obtener datos o informacion”. (p.67). De esta manera, se describen a continuacion las

técnicas a emplear para el desarrollo efectivo de la investigacion:

3.4.1.1 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 informacion impresa que se disponga sobre la empresa
SUMINPECA, C.A,, con la finalidad de adquirir la mayor informacién relacionada

con el tema investigado para sustentar teGricamente este trabajo.
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3.4.1.2 Observacion Directa

Arias (op.cit.), sefiala que: “es una técnica que consiste en visualizar o captar
mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fenémeno o situacion que se
produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de unos objetivos de

investigacion preestablecidos”. (p.67).

La observacién directa se utilizd para recolectar informacion de la recepcion de
importacion actual y de las actividades involucradas con el fin de verificar las
condiciones, comportamientos y consecuencias que presentan dicho proceso en la
empresa SUMINPECA, C.A.

3.4.1.3 Entrevistas No Estructuradas

La entrevista no estructurada esta definida por Arias (op.cit.), como:

Aquella donde no se dispone de una guia de preguntas elaboradas
previamente. Sin embargo, se orienta por unos objetivos
preestablecidos, lo que permite definir el tema de la entrevista. Es
por esto que el entrevistador debe poseer una gran habilidad para
formular las interrogantes sin perder la coherencia. (p.73).

De esta manera, la misma comprendera la realizacion de conversaciones
informales con los actores del sistema, cuyos testimonios serviran como base de
conocimiento, a objeto de recopilar la informacion de interés para la comprension
amplia de la problematica detectada.
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3.4.2 Instrumentos de Recoleccion de Datos

Arias (op.cit.), refiere que: “un instrumento de recoleccion de datos es cualquier
recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener,
registrar o almacenar informacion”. (p.67). Partiendo de esta conceptualizacion, se

muestra a continuacion el instrumento de recoleccion de datos a considerar.

3.4.2.1 Cuestionario

De acuerdo con Arias (op.cit.), el cuestionario es un instrumento: “que pretende
obtener informacién que suministra un grupo o0 muestra de sujetos acerca de si

mismos, o en relacion con un tema particular”. (p.72).

El cuestionario que fue aplicado a la muestra definida (anexo A), se disefio
tomando como punto de partida una tesis ya antes culminada, la cual es citada en los
antecedentes de esta investigacion. EI mismo facilito la obtencion de una serie de
resultados que se emplearon para cotejarlos con los fundamentos sefialados en la
problematica del proyecto. De igual manera, para garantizar su validez metodoldgica,
el mismo fue evaluado por expertos sustentado en el anexo B, a fin de confirmar que

los items considerados permitiran el logro de los objetivos de la investigacion.

3.5 Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Se refiere a la agrupacion de una variedad de técnicas que fueron utilizadas con
el objetivo de estudiar los hechos, logrando de esta manera expresar los resultados de
forma confiable y vélida. Las técnicas metodologicas que se utilizaron para la
validacion de cada uno de los objetivos especificos de la investigacion fueron las

siguientes:
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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 diagnostico de la situacion actual en
la empresa SUMINPECA, C.A, permitiendo observar todos los factores causales que

influyen sobre la gestion.

3.5.2 Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

David (op.cit.), sefiala que: “esta herramienta para la formulacion de la
estrategia resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes en las areas
funcionales de una empresa y también constituye una base para identificar y evaluar

las relaciones entre ellas”. (p.158).

De esta manera, la matriz EFI se convirtié en un aspecto de suma utilidad para
conocer detalladamente cémo se maneja la situacién de los procesos internamente en
la empresa SUMINPECA, C.A.

3.5.3 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)
Segun David (op.cit.), sefiala que: “esta matriz permite a los estrategas resumir
y evaluar informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,

gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva”. (p.110).

A través de esta matriz, se pudieron obtener datos que permitieron una

comprension mas amplia sobre el entorno que presenta actualmente la empresa objeto
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de estudio, mediante el andlisis de diversas variables externas que se consideran

claves, las cuales se clasificaran en oportunidades y amenazas.

3.5.4 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

David (op.cit.), expone que la Matriz FODA es:

Una herramienta importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro
tipos de estrategias; tales como, estrategias de fortalezas vy
oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades
(DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y, por ultimo,
estrategias de debilidades y amenazas (DA). (p.157).

Es un guia esencial que provee de los medios necesarios para el proceso de
planeacion estratégica. Suministra informacion necesaria para la implantacion de
acciones y medidas correctivas, asi como también, la formulacion de nuevos
proyectos o mejoras fiables. La aplicacion de esta matriz arrojara como resultado las
estrategias Optimas para la adecuada ejecucion de las actividades dentro de la
empresa SUMINPECA, C.A.

3.5.5 Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad Estratégica (MEOPE)

Luego de haber formulado las estrategias, esta matriz permitié determinar el
orden de prioridad de las mismas, considerando aquellos objetivos que tengan
asociados mas de una estrategia. A través de este andlisis cuantitativo, se determinara
el atractivo o influencia de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para

la ejecucidn de cada estrategia.
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3.5.6 Analisis Estructural

Esta técnica interpreta claramente la realidad, ya que percibe cada problema
(variable) presentado segun las relaciones que tiene con los otros dentro de la misma
organizacion. Por medio de esta herramienta se lograra observar todas las relaciones
que pueden tener entre si las variables que conforman la probleméatica del sistema y
determinar los mas sobresalientes, de tal forma que permitan plantear estrategias

objetivas para alcanzar el objetivo planificado.

Por medio del andlisis estructural se determinaran los factores més relevantes
que estan afectando al sistema, las variables claves que estan incidiendo en su
desempefio y las causas internas y externas que estan determinando los procesos del
mismo, y como las variables preponderantes estdn involucradas con las restantes,
todo ello a través del uso de un sistema binario de oposicion en la respectiva matriz
de analisis estructural, donde se colocé cero (0) a aquellas variables cuya relacién no
tiene influencia directa en el sistema y uno (1) para los factores relacionados entre los

cuales si existe incidencia.

3.5.7 Planes de Accion

La elaboracion del plan de accién es un paso fundamental para el éxito de toda
planificacion, pues éste incorpora los objetivos, acciones, responsabilidades, recursos
y mecanismos necesarios para cumplir las estrategias planteadas. En tal sentido, esto
permitio establecer las acciones necesarias para situar las estrategias establecidas en

este proceso de investigacion y asi dar cumplimiento a los objetivos planteados.
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3.5.8 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard es una técnica de
evaluacion y control de estrategia, que permite una transformacién de la mision y
estrategias de un sistema en objetivos e indicadores estructurados en cuatro

perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento.

En este sentido, esta herramienta permitira canalizar los indicadores asociados
con las distintas estrategias a generar, en funcién de desarrollar un proceso de
medicién de los procesos, cuyos resultados permitirdn conocer si realmente los
objetivos definidos para el logro de los objetivos de la empresa puesta en cuestion se

cumpliran de forma eficiente o no.

3.6 Procedimiento Metodolégico

3.6.1. Descripcion de la Situacion Actual de la Empresa SUMINPECA, C.A.

En esta etapa se realizd la revision de la documentacion disponible en la
Empresa SUMINPECA, C.A., relativa a los procesos internos de la misma.
Igualmente, se sostendran contactos directos 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.

Para ello, el investigador se apoy0 en técnicas como la observacion directa y las
entrevistas no estructuradas, que permitiran la recoleccion de la mayor cantidad
posible de informacion, en funcion de que esto sirva de insumo para describir la
situacion problematica mediante un diagrama Causa-Efecto mejor conocido como
ISHIKAWA.
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3.6.2 Realizacion del Diagnostico Interno y Externo para la Identificacion de las

Fortalezas, Oportunidades, Amenazas y Debilidades

Esta etapa se llevé a cabo como prélogo para crear las estrategias necesarias,
como primer paso serd necesario aplicar la auditoria interna, a fin de conocer los
factores internos, en términos de fortalezas y debilidades, que interfieren en la

dindmica propia de los procesos que forman la empresa.

De esta manera, toda la informacion proveniente del contexto interno se
concentro en la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI), la cual facilito la
evaluacion cuantitativa de cada una de las variables detectadas para determinar la
posicién del sistema, es decir, para conocer si ha logrado explotar sus puntos fuertes o

si es vulnerable a las debilidades.

Paralelamente, durante esta actividad se identificaron los factores externos que
afectan el logro de los objetivos de la empresa, relativos a las oportunidades y
amenazas que provienen de su entorno. De esta manera, las variables encontradas se
condensaran en la Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE), con el fin de
evaluarlas y determinar el desempefio del sistema a estudiar respecto a como ha

aprovechado las oportunidades y de qué manera ha afrontado las amenazas.

3.6.3 Diseiio de Indicadores de Gestion Seleccionados para la Empresa

SUMINPECA, C.A.

Una vez obtenidos los objetivos estratégicos se procedid a disefiar los
indicadores requeridos por cada objetivo estratégico, de esta manera, se pudo
disponer a través de los datos proporcionados por los mismos, informacién oportuna
de la tendencia y del comportamiento dinamico de su gestion, cuestion primordial

para la toma de decisiones y el logro de los objetivos.
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Esta etapa fue lograda mediante la metodologia de Cuadro de Mando Integral
(CMI), de Kaplan y Norton (1997), relacionando los objetivos estratégicos con cada
una de las cuatro perspectivas de la metodologia (financiera; del cliente; de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento), para posteriormente disefiar los indicadores
que midan el cumplimiento de dichos objetivos y elaborar el mapa estratégico

respectivo.

3.6.4 Formulacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) Basados en los
Indicadores de Gestion Seleccionados para la Empresa SUMINPECA, C.A.

Una vez establecidos sus componentes, se presento el esquema del CMI, el cual
fue propuesto para el control de la gestion de las operaciones de la empresa
SUMINPECA, C.A. Este esquema pretende relacionar los objetivos estratégicos
formulados para el proyecto, con cada una de las perspectivas mostradas por Kaplan
y Norton (1997), en su libro “El cuadro de mando integral”, las cuales se

materializaran para el logro del objetivo general del presente proyecto.

De la misma manera, partiendo de las estrategias y factores claves de éxito que
se determinaron en las etapas anteriores, se procedi6 a la elaboracion del mapa
estratégico, el cual es una representacion visual de las estrategias a nivel integral,
donde se representa cada perspectiva y su relacion con la estrategia seleccionada en la

etapa de decision.

3.6.5 Creacion de Planes de Accion para las Operaciones de la Empresa
SUMINPECA, C.A.

En esta parte se procedio a realizar la propuesta de Cuadro de Mando Integral
(CMI) luego de relacionar los objetivos estratégicos con cada una de las cuatro

perspectivas de la metodologia (financiera; del cliente; de procesos internos y de
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aprendizaje y crecimiento), para posteriormente finalizar sefialando los indicadores
que miden el cumplimiento de dichos objetivos, en conjunto con la elaboracion del

mapa estratégico respectivo.



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 la empresa SUMIMPECA, C.A.

4.1 Descripcion de la Situacion Actual de la Empresa SUMINPECA, C.A.
4.1.1 Aspectos Generales de la Empresa SUMINPECA, C.A.
4.1.1.1 Mision — Vision — Objetivos de la Empresa SUMINPECA, C.A.
e Mision
La misién general de la empresa es suministrar aceros especiales de excelente
calidad, asistir técnicamente a sus clientes, para la seleccion de materiales que
optimizan la inversion ofreciendo atencion personalizada a cada uno de ellos, mejorar
continuamente los procesos de trabajo, adiestrar continuamente al personal para que
brinde un mejor servicio.
e Vision
Garantizar la continuidad de las operaciones del negocio ante el impacto de la

llegada de cualquier contratiempo, alcanzando la satisfaccion total de los clientes

mediante el suministro de productos de excelente calidad y sin interrupciones para
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continuar siendo la empresa preferida de los clientes y la principal en el ramo tanto
local como Regional y Nacionalmente.

Objetivos

— Satisfacer a los clientes (personas naturales y juridicas) ofreciendo productos
objetos de alta calidad.

— Asesorar a los clientes sobre la linea de productos ofrecidos, a fin de que tengan
una mayor vision de su actualizacion.

— Suministrar productos que alcancen o excedan los estandares especificos e
implicitos de confiabilidad y desempefio a fin de lograr que el cliente obtenga
lo que realmente esté solicitando.

— Atender las consultas o emergencias requeridas por los clientes a objeto de
calificar dudas técnicas sobre los productos.

4.1.1.2 Estructura Organizativa de la Empresa

En la figura 4.1, se muestra la conformacién organizativa de la empresa, la cual
posee una estructura de tipo lineal y funcional porque existen distintos niveles de
jerarquia entre los diferentes departamentos en el cual cada unidad se desplaza de
arriba hacia abajo segin su nivel jerarquico y a la vez determina la funcion que

realiza cada departamento.
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Figura 4.1. Estructura Organizativa de la Empresa SUMINPECA, C.A.
Fuente: Gerencia de RRHH de la empresa SUMINPECA, C.A. (2019)

De igual forma, se procede a la descripcion de las principales atribuciones
Ilevadas a cabo por cada una de las dependencias que se encuentran presentes en la

empresa.

e Presidencia: encargada de representar a la empresa legalmente en todas las
actividades, asi como también de planificar, organizar y controlar permitiendo
asi lograr los objetivos y metas establecidas, tomar decisiones trascendentales,
establecer las relaciones publicas ante otras organizaciones, controlar las
politicas y normas a seguir dentro de la organizacion, definir la estructura
organizativa y analizar nuevas ramas de inversion.

o Vicepresidencia: encargada de controlar el funcionamiento de las actividades y
operatividad de la organizacion, definir y establecer procedimientos para la
realizacion de las actividades, asegurar la ejecucion efectiva de las politicas y

realizar la actualizacion de esta.
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Gerencia general: encargada de recibir y analizar los informes de la
administracion y de todos los departamentos, autorizar la emision de 6rdenes de
compra, aprobar lineas de crédito para nuevos clientes e informar al presidente
sobre su gestion.

Servicios Contratados: encargado de resolver aspectos relacionados con el
personal de la empresa, programar, dirigir, coordinar y desarrollar los
programas Yy politicas de administracion de personal, realizar el reclutamiento,
seleccion y contratacion de personal de la organizacién, controlar y registrar los
datos correspondientes a cada trabajador, como por ejemplo: Seguro Social,
Perdida Voluntaria del Empleo (PIE) y Fondo de Ahorro Obligatorio de
Vivienda (FAQV), velar y mantener buenas relaciones con las organizaciones
sindicales.

Administracion: encargada de controlar la posicion financiera y econémica de
la empresa, establecer una politica de inversion que garantice la liquidez de la
empresa, controlar las cuentas por cobrar y cuentas por pagar, inspeccionar,
organizar y controlar las funciones administrativas, aprobar nuevos
proveedores, establecer limites de créditos para los clientes de acuerdo a su
capacidad de pago.

Ventas: encargada de realizar la facturacion y notas de la entrega a los clientes,
recibir y procesar 6rdenes de compra de clientes, al cliente sobre productos
alternativos, para sustituir los no existentes, coordinar los recursos para cumplir
con la requisicion del material, emitir cotizacion segin las solicitudes de
clientes y entregar certificados de calidad del material a los clientes al finalizar
la transaccion.

Compras: encargada de recibir y procesar facturas y notas de entregas de los
proveedores, emitir y entregar ordenes de compra al proveedor, coordinar y
procesar la adquisicion de materia prima e insumos para garantizar las

operaciones de la empresa, detectar el material faltante en el almacén, organizar
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la certificacion de materiales (control de caida) y procesar devoluciones de
material defectuoso.

e Almacén: encargado de controlar la recepcién de la materia prima, coordinar el
almacenamiento de la materia prima dentro del almaceén, distribuir y codificar
los materiales segun su clasificacion en las distintas anomalias en los materiales
segun su clasificacion en las distintas areas del almacén, informar al
departamento de ventas sobre cualquier anomalia en los materiales tanto en su

recepcion como en su despacho.

4.1.1.3 Ambiente Organizacional

El clima organizacional es muy importante debido a que constantemente el
personal interactia con el medio externo, ya sean clientes, proveedores; la empresa
SUMINPECA, C.A., establece un vinculo para el buen desempefio de la organizacion
en su conjunto o con determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella
las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su organizacion, para asi
alcanzar un aumento de productividad, sin desatender las necesidades del recurso

humano.

4.1.1.4 Politica de la Empresa

Consiste en mantener un amplio stock de aceros especiales para la industria
petrolera, metalmecanica y agricolas, como fuentes de suministro seguras, contando
para ello con un equipo humano competente, motivado y comprendido con la politica
de desarrollo econémico y social del estado venezolano la gestion transparente, la

mejora continua, la eficiencia y calidad de servicios y productos.
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4.1.1.5 Marco Normativo

La empresa cuenta con manuales de normas y procedimientos para distintos
departamentos y con su respectivo organigrama, posee el acta constitutiva, donde se
visualizan claramente el marco juridico bajo el cual fue creada el 07/12/89 en la
circunscripcion Judicial del Estado Anzoategui segin Registro Mercantil N° 28,
Tomo A-46 con un capital inicial de Bs.F 3.000,00.

4.1.1.6 Politicas Economicas Sociales y Tecnoldgicas

La empresa posee politicas econdmicas enfocadas a suministrar productos y
servicios de calidad a nuestros clientes tanto nacionales como internacionales a menor
costo total, agregandole el m&ximo valor a los procesos, y maximizando el valor
agregado a la corporacion, contribuyendo al desarrollo econémico del pais dando

cumplimiento al marco legal vigente.

En el aspecto social SUMINPECA, C.A., se esfuerza por dar una cordial
atencion a sus empleados, clientes y proveedores, apoyando la produccién nacional y
a las pequefias y medianas empresas del Estado Anzoategui y vecinos, con el
compromiso social enfocado en la sociedad y el ambiente, aportando bienestar y

colaborando con el desarrollo de la nacién.

La politica tecnoldgica de la empresa debido a la presencia de grandes empresas
en diferentes negocios de la industria, se hizo necesaria la incorporacion de
facilidades tecnoldgicas para la obtencion de informacion sobre los materiales que
suministran, sin embargo, en la actualidad no posee sistemas automatizados que

permitan optimizar procesos de dentro de la organizacion.
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4.1.2 Diagrama Causa y Efecto

Seguidamente, en la figura 4.2, se muestra el diagrama causa-efecto en donde
se plasman las causas reales de sucesos o problemas dentro de la organizacion. A
través de él se podra visualizar los motivos, los factores principales o secundarios,
identificar posibles soluciones, tomar decisiones y organizar planes de accion.
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A continuacion, se describiran las causas por cada categoria:

Recursos Humanos: Dentro de esta categoria, se encuentran las siguientes
causas:

Inconformidad con los sueldos y salarios: los trabajadores de la empresa se
sienten insatisfechos con los salarios recibidos, porque debido a la situacion
socio-economica del pais, los mismos no estan ajustados a esa realidad por lo
que su poder adquisitivo es bajo, ademas se quejan de no recibir ningun tipo de
remuneracién por las horas sobre tiempo trabajadas.

Exceso de Trabajo: debido a la situacion econémica del pais, la empresa ha
tenido que prescindir de algunos de sus trabajadores, lo que genera sobre carga
de trabajo para los empleados activos, trayendo como consecuencia estrés
laboral, retraso en las operaciones, y por consiguiente baja productividad.
Carencia de manual de procedimientos: aunque la empresa en estudio tiene un
manual de normas y procedimientos para los cargos y operaciones que se
ejecutan en la misma, actualmente presenta una carencia de procedimientos
estandarizados para ciertas areas, lo que dificulta las operaciones en dichas
areas por carencia de conocimientos de las mismas.

Falta de capacitacion y entrenamiento: a los nuevos empleados no se les brinda
la capacitacion adecuada para ejecutar las labores de la empresa, y a los viejos
no se les esta ofreciendo la oportunidad de mejorar mediante entrenamientos de
mejoras.

Carencia de un Manual de Procedimientos de RRHH: en la empresa no existe
un manual que indique los procedimientos a seguir en este departamento con lo
que respecta al calculo de liquidacion y prestaciones sociales a los trabajadores,
lo que genera incertidumbre y descontrol en el departamento al momento de
realizar dichos célculos, y por lo general contratan un externo para dichos

calculos.
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Tecnologia: dentro de esta categoria, se encuentran la siguiente causa:

Procesos Administrativos computarizados: aunque la empresa cuenta con
automatizacion en sus procesos, existen areas que deben ser mejoradas, ya que
la carencia de automatizacion en la organizacion, genera atrasos, falta de
trazabilidad y dependencia de personas; todo ello conlleva, a mayores costos y

a baja productividad.

Mediciones: dentro de esta categoria, se encuentran las siguientes causas:

No se realizan mediciones de gestion: la empresa carece de indicadores de
gestion, por lo que se desconoce los Factores Claves de Desempefio del
proceso, lo que dificulta visualizar su razon de ser. Si no se conoce como esta
un proceso, la respuesta es que estd mal. Lo que no se mide no se controla, lo

gue no se controla no puede mejorarse.

Métodos: Dentro de esta categoria, se encuentran las siguientes causas:
Imprecision de los tiempos de ejecucion de las actividades: Aunque la empresa
planifica sus operaciones, actualmente presenta imprecision en el tiempo de
ejecucién de las mismas, ya que depende de factores tales como dependencia
del cumplimiento de los proveedores con los materiales, 0 materias primas
debido a la situacion socio-econémica del pais.

Deficiencia en la planificacion de los procesos de la empresa: la empresa
planifica sus actividades con antelacion los objetivos y detalla en un plan de
accion las tareas necesarias para lograrlos, pero esto no garantiza el éxito en la
ejecucion de las mismas, aungue reduce en gran medida las posibilidades de
error y fracaso. Ahora bien, actualmente es muy dificil cumplir con una
planificacion debido a factores externos no controlables por la organizacion.
Procedimientos no estandarizados: SUMINPECA, C.A., debe implementar

normas claras y precisas de los métodos y formas de ejecutar sus procesos, y los
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procedimientos de trabajo. Esto permitira prever problemas y soluciones,
aclarar normas de actuacion ante un reto concreto, detectar las principales
habilidades de su personal, y limitar las responsabilidades en caso de fallos

humanos.

Gestion Financiera: dentro de esta categoria, se encuentran las siguientes
causas:

Ineficiencia en el manejo de recursos: Cabe destacar que los recursos de la
empresa estan sujetos a fluctuaciones inevitables, como es los indices de
inflacion, el control de cambios y situacion pais.

Retraso en compromisos operacionales: En base a lo visto previamente, esta
causa podria verse como un sintoma del resto de causas raices en lugar que
como una causa raiz. Las esperas innecesarias ocasionan demoras para los
procesos siguientes. Algunos trabajadores cuentan con poca capacitacion,
ademas de no ser la adecuada, desarrollan su propio ritmo de trabajo, y no
cuentan con estandares; de esta forma, existen trabajadores mas lentos que

otros. Lentitud en al recibir los pedidos, entre otros.

Entorno: Dentro de esta categoria, se encuentran las siguientes causas:
Ubicacion geogréafica de la empresa: las instalaciones de la empresa quedan a
las afueras de la ciudad, en un sector que dificulta el acceso para ciertas
operaciones, ademas cuando existen conflictos sociales la misma se ve afectada
ya que no pueden entrar ni salir vehiculos.

Manifestaciones publicas, conflictividad social: la situacion del pais ha llevado
a sus ciudadanos a hacer manifestaciones publicas, que afectan el normal
desenvolvimiento de las actividades en la empresa objeto de estudio, en virtud
de que se generan cierres de vias de acceso a las instalaciones donde se lleva a

cabo la ejecucion de la obra, los cuales se prolongan por varias horas o incluso
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dias, interrumpiendo el flujo de trabajo y alterando el cumplimiento de las
diversas tareas planificadas.

4.2 Realizacion del Diagnéstico Interno y Externo para la Identificacion de las

Fortalezas, Oportunidades, Amenazas y Debilidades

4.2.1 Auditoria Interna

La auditoria interna es una actividad concebida para agregar valor y mejorar las
operaciones de una organizacién, asi como contribuir al cumplimiento de sus
objetivos y metas; aportando un enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y

mejorar la eficacia de los procesos de gestion de riesgos, control y direccion.

En esta seccion fue recopilada informacion a través de un cuestionario aplicado
en las diferentes areas funcionales de la empresa SUMINPECA, C.A, cuya estructura
y contenido se puede observar en el Anexo A. Para el disefio del instrumento se tomd
como base principal la metodologia expuesta por David (op.cit.), en su libro
Conceptos de Administracion Estratégica, el cual enuncia que las: “fortalezas y las
debilidades internas, junto con las oportunidades y las amenazas externas y una
declaracion de la misién definida, proporcionan una base para establecer objetivos y
estrategias con la intencién de aprovechar las fortalezas internas y superarlas
debilidades”. (p.120).

De igual forma, para desarrollar dicho andlisis interno, se llevaron a cabo una

serie de paso descritos a continuacion:

e Evaluacidn de las areas Funcionales existentes dentro de la empresa.
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e Ponderacion de cada una de las fortalezas y debilidades extraidas del paso
anterior y se llevo a cabo su evaluacion por medio del andlisis estructural.

¢ Se elabord la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).

4.2.1.1 Analisis de las Fuerzas Internas Claves

Seguidamente, se refleja el andlisis de los resultados obtenidos a traves del
cuestionario aplicado en las areas funcionales que conforman la empresa, con lo cual
se logro identificar cada una de las variables internas claves. En el Anexo A, se

aprecian los resultados totales obtenidos en la aplicacion de la misma.

a) Area Administracion

La administracion es la ciencia social que tiene por objeto el estudio de las
organizaciones y la técnica encargada de la planificacién, direccién y control de los
recursos (humanos, financieros, materiales, tecnoldgicos del conocimiento, etc.). En

esta area fueron analizadas todas las funciones inherentes a la misma.

e Funcidn Planificacion

La primera de las actividades que componen la tarea de la direccion de la
empresa es la planificacion, la cual consiste en fijar unos objetivos empresariales,
marcar las estrategias necesarias para conseguirlos, definir las politicas de la empresa
y establecer los criterios de decision, siempre con la intencion de conseguir los fines

de la empresa.

El proceso de planeacion, esta constituido por actividades especificas, derivadas

del establecimiento de objetivos, disefio de estrategias, desarrollo de politicas,
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establecimiento de metas y realizacion de prondsticos. En las figuras 4.3 y 4.4, se
muestran los resultados de las preguntas realizadas producto de las encuestas

realizadas para esta funcion clave.

¢Elplan ?strat_gglco se encuentra'e'n’perfecta 90,00 10’00’
ejecucion desde que se inicid? R e Ipae Jrr———
¢Conoce el contenido del plan estratégicode la | (*7 O (b
empresa? .
¢Existe un plan estratégico con objetivos claramente | (T 96,_00 o 10’00‘

definidos para la empresa?
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

¢Existe un plan estratégico con
objetivos claramente definidos para

¢El plan estratégico se encuentra en

¢ Conoce el contenido del plan £
¢ P perfecta ejecucion desde que se

estratégico de la empresa?

la empresa? inici6?

@si 90,00 20,00 90,00
ENo 0,00 80,00 0,00
No se 10,00 0,00 10,00

Figura 4.3. Resultados Preguntas N° 1.1, 1.2y 1.3
Fuente: El autor (2019)

Actualmente la empresa SUMINPECA, C.A., cuenta con un plan estratégico el
cual posee una mision y vision claramente definidas. EI mismo es de libre
conocimiento para cada uno de los trabajadores de la empresa, aunque no todos hayan
participado en su disefio.

No obstante, a lo anterior, el plan estratégico no se encuentra en completa
ejecucion, debido a cambios que surgieron con el tiempo, los cuales imposibilitaron
la continuidad de su aplicacion. Todo esto debido a los altos indices de inflacion del
pais, que han repercutido de manera directa sobre las operaciones de las empresas, lo

gue ha conllevado a la restructuracién de costos.
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¢Posee la empresa unaAm>|saon y vision daramente ' 90,00” "10’00§
definidas?
¢Usted participo en el disefio del plan estratégico de ( 20’00 ” . 6,00
la empresa?

¢Han surgido camblos‘en el plan estratégico luego de 90,00 . "10’003
haber implementado?

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

¢Han surgido cambios en el plan

oh ¢ Usted participo en el disefio del ¢ Posee la empresa una mision
estratégico luego de haber & P P < P v

implementado? plan estratégico de la empresa? vision claramente definidas?
asi 90,00 20,00 90,00
@ No 0,00 80,00 0,00
No se 10,00 0,00 10,00

Figura 4.4. Resultados Preguntas N° 1.4, 1.5y 1.6
Fuente: El autor (2019)

e Funcion Organizacion

En esta funcion se deben dividir, organizar y coordinar las actividades que
deben ser asignados a cada uno de los trabajadores, que deben saber que hacer y
quien debe informar a quien para ser desarrolladas con eficacia para un progreso

efectivo en la empresa.

La figura 4.5, muestra los siguientes resultados; como se observa en la grafica,
la empresa cuenta con un organigrama jerarquizado con la posicion exacta de cada
individuo dentro de la organizacion, ademas, aunque cuenta con un manual de
descripcion de cargos Yy funciones donde se reflejan las actividades y
responsabilidades que debe cumplir para el rol que fue asignado dentro del equipo de
trabajo, el mismo es muy deficiente en lo que respecta a los recursos humanos. Asi
mismo, a través de las interrogantes y sus resultados, se evidencia que gran parte del
personal esta conforme con la distribucién de la carga de trabajo, ademas que

manifiesta conocer cabalmente las funciones vinculadas con su puesto de trabajo.
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¢Estan las cargas de trabajo adecuadamente distribuidasenla || 78,00 1 22,00 |
empresa?

¢Conoce usted las funciones inherentes al cargo que desempeia? || i 100,00 i ¥

¢Existe un manual de descripcion de cargos y funciones en la 100,007/ T / "

empresa?
¢Cree que I3 estructura organizacional es |a adecuada para cubrir | 80,00 20’00— ’
las necesidades de la empresa?
¢Existe un organigrama de la empresa? || ) 100,007 i)

20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

¢Cree que la estructura SEstin las cargas de
organizacional esla ¢ 8

¢Existe un manual de ¢Conoce usted las

dEsta i Depamigrand 0g adecuada para cubrirlas  descripcion de cargosy  funcionesinherentes al trabgp ?defuadamen(e
la empresa? 7 p distribuidas en la
necesidades de la funcionesenlaempresa?  cargo que desempefia?
empresa?
empresa?
asi 100,00 80,00 100,00 100,00 78,00
GNo 0,00 20,00 0,00 0,00 22,00
B No se 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Figura 4.5. Resultados Preguntas N° 2.1, 2.2,2.3,2.4y 2.5
Fuente: El autor (2019)

e Funcién Direccion

Se debe dividir en las principales funciones de la administracién de las
empresas: planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Aunque son muchas las
funciones, acciones e intereses que conforman la direccion de la empresa y que
realiza un directivo, podemos consideras que estas son las principales funciones que
va a realizar un directivo. Estas son funciones implicitas en el propio trabajo de

direccion de la empresa.

A continuacion, en las figuras 4.6 y 4.7, se muestran los resultados de las

preguntas producto de las encuestas realizadas para esta actividad clave.
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éSe siente }JsFed motivado al logro de los ‘ 100,00 ’
objetivos de la empresa? T s BB —
SN wmnng
¢Considera usted que el ambiente laboral es 96,00 4,00
agradable? e — ——
ALLLLALLLLLARA G
5&15 opiniones‘, al momemc_) de ;?ropone( f 95,00 5,00 ‘
soluciones, quejas, sugerencias eideas, son.... | o ? e
¢ Posee usted buenas relacion.es consus || 91,00 t 9,00 l
compafieros de trabajo? e ——
85% 90% 95% 100%

¢Sus opiniones, al

¢Posee usted buenas momento de proponer ¢Se siente usted

¢éConsidera usted que

relaciones con sus soluciones, quejas, é motivado al logro de
7 2 el ambiente laboral es A
compafieros de sugerencias e ideas, los objetivos de la
& agradable?
trabajo? son valoradas por sus empresa?
superiores?

@si 91,00 95,00 96,00 100,00
EINo 9,00 5,00 4,00 0,00

INo se 0,00 0,00 0,00 0,00

Figura 4.6. Resultados preguntas N° 3.1, 3.2, 3.3 y 3.4
Fuente: El autor (2019)

Cabe resaltar que los empleados no reciben una recompensa al culminar sus
objetivos y metas, lo que genera descontento en los mismos, puesto que debido a la
grave situacion econdmica del pais su poder adquisitivo sigue siendo minimo por lo
que consideran que su paquete salarial es deficiente. Sin embargo, el equipo de
trabajo posee un clima organizacional agradable, caracterizado por una buena

interrelacion entre sus empleados, lo que genera un clima de trabajo asertivo.
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SERS

¢Cree que la remuneracién percibida es acorde 0,00
a sus expectativas?

¢ Existe alguna recompensa para los empleados 0,00 70,00 30,00 i
luego de culminar algunos objetivos?

AR R R T R
¢Colabora usted de forma desinteresada para 160 00 /
la solucién de inconvenientes o problemas 7 ”
laborales en la empresa?

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

¢Colabora usted de forma

3 f ¢Existe alguna recompensa ¢Cree que la remuneracion
desinteresada para la solucién e
3 3 para los empleados luego de percibida es acorde a sus
de inconvenientes o problemas S s 3 E
culminar algunos objetivos? expectativas?
laborales en la empresa?
&Si 100,00 0,00 0,00
@No 0,00 70,00 94,00
No se 0,00 30,00 6,00

Figura 4.7. Resultados Preguntas N° 3.5,3.6 y 3.7
Fuente: El autor (2019)

e Funcion Integracion del Personal

Incluye actividades como reclutar, entrevistar, hacer pruebas, seleccionar,
orientar, capacitar, desarrollar, atender, evaluar, recompensar, disciplinar, promover,
transferir, degradar y despedir a los empleados. Las actividades de la integracion de
personal desempefian un papel central en las actividades que sirven para poner en
practica la estrategia y, por ende, los gerentes de recursos humanos estdn tomando
una parte cada vez més activa en el proceso de la administracion estratégica. Es muy

importante identificar las fuerzas y debilidades del area de integracion de persona.

En la figura 4.8, se ven los resultados de las preguntas suministradas en el

cuestionario para esta actividad.
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¢Conoce si existe un plan formalizado de
adiestramiento que contemple al personal de
la empresa y a los nuevos empleados?

ATRAPENTI ERITITIRASA A

¢Ha participado usted en planes de _—
100,00 0,00

capacitacion orientados a incrementar su
formacion y a la actualizacién de los...
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

¢Ha participado usted en planes de

capacitacion orientados a incrementar su ¢Conoce si existe un plan formalizado de
formacién y a la actualizacién de los adiestramiento que contemple al personal de
conodmientos asociados a la labor que la empresay a los nuevos empleados?
desempefia dentro de la empresa?
@si 100,00 100,00
@ No 0,00 0,00
No se 0,00 0,00

Figura 4.8. Resultados Preguntas N° 4.1y 4.2
Fuente: El autor (2019)

La empresa SUMINPECA, C.A., cuenta con un departamento de recursos
humanos, cuya responsabilidad es la planificacion de todas las actividades de gestion
del talento humano del personal que labora en la misma. Este departamento es el
encargado de llevar a cabo planes de adiestramiento que permitan capacitar al
personal en pro del buen funcionamiento de la organizacion y del crecimiento

profesional para el logro de los objetivos planteados por la misma.

e Funcién Control

El control se refiere a todas aquellas actividades gerenciales, cuyo objetivo sea
asegurar que los resultados reales estén de acuerdo con los resultados planteados. Los
sectores claves de preocupacion incluyen control de calidad, control financiero,
control de ventas, de inventarios, de gastos, analisis de variaciones, recompensas y
sanciones. En las figuras 4.9 y 4.10, se plasman los resultados obtenidos de las

encuestas para esta funcion.
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% . . 7 1
¢Considera usted que las mamc‘es de Control l 790,00 j 7 i
de Iaempresa pueden me]orarse? g e P e e

{Conoce usted las matrices de control de | | / 10,00 O,E

avance en la emp ?

¢Existen mecanismos para medir el alcance de ' 100,00’ / o,;
los objetivos de la empresa?
| §
¢Existen Indicadores de gestion en la empresa? 20,00 L 1°'°‘{ g
85% 90% 95% 100%

¢Considera usted que
las matrices de Control
de la empresa pueden

¢ Existen mecanismos .
s . % ¢Conoce usted las
¢Existen Indicadores de  para medir el alcance 2
i it matrices de control de
gestion en laempresa? de los objetivos de la
avance en la empresa?

empresa? mejorarse?
E1Si 90,00 100,00 10,00 90,00
ENo 10,00 0,00 0,00 10,00
INo se 0,00 0,00 0,00 0,00

Figura 4.9. Resultados Preguntas N° 5.1,5.2,5.3 y 5.4
Fuente: El autor (2019)

En la parte administrativa de esta funcion se debe velar porque que todo se haga
conforme a las actividades que fueron planeadas y organizadas para ser ejecutadas,

segun los 6rdenes dados para poder identificar los errores o desvios con el fin de

corregir y evitar repetir las mismas.
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¢Existen controles y procedimientos para el
manejo del inventario de equipos, materiales,
entre otros?

g

8
= |
Bz

¢Existe un sistema de Control de Documentos 100,00 0,
enla empresa?

¢ Existen mecanismos de control para aspectos | ¢ »

relativos al personal (ausentismo laboral, 50,00 50,00 0,

retardos, medicion del desempefio, entre
otros)?

:g\%é: i

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

¢ Existen mecanismos de

: R R ¢ Existen controles
control para aspectos relativos ¢ Existe un sistema de Control < M

procedimientos para el manejo

al personal (ausentismo de Documentos en la 2 3 .
R del inventario de equipos,
laboral, retardos, medicién del empresa? Y
materiales, entre otros?
desempefio, entre otros)?
BSi 50,00 100,00 100,00
iNo 50,00 0,00 0,00
No se 0,00 0,00 0,00

Figura 4.10. Resultados Preguntas N° 5.5, 5.6 y 5.7
Fuente: El autor (2019)

El area de control permite evaluar mediante de indicadores de gestion el
desempefio del departamento y las personas gque intervienen en el mismo. Es por ello
que la empresa SUMINPECA, C.A., dispone de un sistema de indicadores que
permiten evaluar la gestion de las operaciones que realiza en cuatro &reas
fundamentales: procesos internos, aprendizaje/desarrollo, finanzas y clientes. Cabe
resaltar que la informacidén que resulta de estos indicadores es relevante para la
direccién ejecutiva de la empresa, ya que proporcionan el avance de los objetivos

propuestos.

De igual manera, la Gerencia de la empresa estructura matrices de control de
avance del proyecto mediante herramientas ofimaticas (microsoft excel y primavera).
Las mismas son revisadas de manera periodica por el gerente. Aunado a esto, se tiene
establecido un plan de evaluacion para medir y monitorear el alcance de las

operaciones de la empresa, el cual se discute a través de un sistema de reunion con la
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vicepresidencia y la gerencia. En otro orden de ideas, para favorecer las actividades
de control dentro de la empresa, se han puesto en funcionamiento mecanismos
automatizados de seguimiento a aspectos laborales (entradas y salidas del personal,
registro de retardos, ausencias, permisos, entre otros), puesto que resulta fundamental
para la empresa llevar el monitoreo del desempefio del personal en lo que respecta al

cumplimiento de sus labores.

Asimismo, resulta evidente el alto volumen de documentos que se manejan en
la empresa, que la Gerencia debié implementar un registro de toda la memoria
documental que se genera en la misma, lo mismo aplica para el control de entrada y
salida de equipos y materiales que son utilizados en la empresa. Una vez efectuada la
auditoria al area de administracion, se puede mencionar que se evidenciaron las

siguientes variables:

e Fortalezas:

— Estructura organizativa formalizada.

— Personal comprometido con el logro de los objetivos.

— Existencia de mecanismos de control para realizar el seguimiento de las

operaciones de la empresa.

e Debilidades:
— Planificacién poco efectiva.

— Insatisfaccién del personal respecto a la remuneracion percibida.

e Funcién Recursos Financieros

En esta area se constituye por un conjunto de actividades por medio de las

cuales la empresa busca la obtencidn, asignacion y uso Optimo de sus fondos,
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destinados a lograr objetivos de cuestionar e invertir los valores de la empresa asi
mantener su sistema de control de activos y operaciones de la misma. A continuacion,
se muestra en la figura 4.11, los resultados de las respuestas obtenidas en el

cuestionario:

¢Considera usted queson eficaces los
procedimientos para presupuestarel
capital necesario para la empresa?

.

70,00 30,00 0,

0,00 50,00 100,00

¢Considera usted qu eson eficaces los procedimientos para p resupuestar el
capital necesario para la empresa?

Si 70,00
No 30,00
No se 0,00

Figura 4.11. Resultados Pregunta N° 6.1
Fuente: El autor (2019)

Los resultados anteriores muestran una diferencia de opiniones entre los
empleados de la empresa, puesto que, aunque el 70% de los mismos considera que los
procedimientos para presupuestar el capital necesario para la gerencia son bastante
eficaces, el otro 30% restante manifestd6 que es muy dificil presupuestar
eficientemente debido a los altos indices de inflacion y a la economia cambiante que

se presenta en el pais.

En funcidn a lo anterior, se identifico la siguiente variable:

e Fortalezas:

— Procedimiento eficaz para presupuestar capital.



84

e Amenaza:

— Incertidumbre econdmica del pais.

b) Area Produccion y Operaciones

e Funcién Calidad

Tiene como objetivo garantizar que se elaboren productos y servicios de
excelente calidad. Entre las decisiones especificas se encuentran el control de calidad,
el disefio del muestreo, la evaluacion, la garantia de la calidad y el control de costos.
Por consiguiente, esta funcidn busca evaluar los estandares de calidad en la ejecucion
de los servicios que provee la empresa. En la siguiente figura 4.12, se plasman los

resultados obtenidos en el cuestionario realizado a la gerencia:

éConsidera u.ste.d eficaces Ia.s politicasy |27 80,00 7 ] 20’00:
procedimientos de calidad?

¢Conoce usted politicas de calidad

aplicadas por la empresa?
0,00 50,00 100,00
¢Conoce usted politicas de calidad ¢Considera usted eficaces las politicas y
aplicadas por la empresa? procedimientos de calidad?
BSi 100,00 80,00
=INo 0,00 20,00
No se 0,00 0,00

Figura 4.12. Resultados Preguntas N° 7.1y 7.2
Fuente: El autor (2019)

La empresa posee un sistema de gestion de calidad, donde tiene establecidas
politicas de calidad, las cuales son del conocimiento del personal que labora en la
empresa, considerandose segun los resultados obtenidos por este instrumento como

eficaces para la organizacion.
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e Funcién Inventario

En cuanto al inventario implican el manejo del nivel de las materias primas, los
procesos de trabajo y los productos terminados. Entre las decisiones especificas estan

qué solicitar, cuando solicitar, cuanto solicitar y el manejo de los materiales.

Anteriormente, se menciond la crisis econdmica que afecta el pais lo que genera
para la empresa una dificil adquisicion de materia prima, maquinaria y equipos que
afecta de manera significativa los procesos comerciales de la misma trayendo consigo
retrasos en los servicios. La figura 4.13, muestra los resultados obtenidos en cuanto a

este tema.

¢5e emplean elementos visuales parala... | BT LR T 7

P I =
élos proveedores cumplen con los tiempos de... ¢ 50,00

¢Son confiables los proveedores de la...

¢Considera usted que la empresa tiene... rrrrrE m.,{.f.:-.r‘-u:\-s.i-'dij‘.-.-....-. e

¢Se dispone del material necesario para...|e 98,007 T
0% 50% 100%
ése rjhspone del_ . . ilos proveedores )
material necesario ¢Considera usted | . ¢Se emplean
. éSon confiables ~ cumplen con los
para ejecutar que la empresa . elementos
R los proveedores tiempos de .
adecuadamente tiene buenas . visuales parala
L 3 de la materia entrega . e
las actividades  relaciones consus . . . identificacion de
. prima e insumos? estipulados en la .
propias de la proveedores? los materiales?
o empresa?
empresa’?
ESi - 82,00 90,00 50,00 75,00
EINo 98,00 18,00 10,00 50,00 25,00
No se 2,00 0,00 0,00 0,00

Figura 4.13. Resultados Preguntas N° 8.1, 8.2, 8.3, 8.4y 8.5
Fuente: El autor (2019)

Tal como se aprecia en dicha figura, el 98% del personal de la empresa afirma
gue la misma no dispone del material necesario para ejecutar adecuadamente las
actividades propias de la organizacion. De igual forma, cabe resaltar que a pesar de la
confiabilidad y buena relacion comercial que se tiene con los proveedores tanto

nacionales como internacionales estos no garantizan los tiempos de entrega
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estipulados y mucho menos los precios prestablecidos para la compra, esto a raiz a de

la crisis econdmica venezolana y los altos indices de inflacion.
e Funcion Procesos
Es un conjunto de actividades interrelacionadas orientadas a cumplir un

objetivo propuestos por la empresa. A continuacion, en la figura 4.14, se muestran los

resultados obtenidos en el cuestionario realizado al personal de la empresa:

¢Se tienen establecidas e identificadas las dreas de funcionamiento 9100 900 l
enlaempresa? —

¢Considera usted que la empresa posee una buena ubicacion para el 0’66“ T 86,00 T ‘20‘00 l
desarrollo de sus actividades?

¢Su drea de trabajo es suficientemente espaciosa para que usted 9200 3 oo§
lleve a cabo de manera segura y cémoda sus actividades de trabajo? : T

¢Las condiciones de su drea de trabajo (ventilacion, mobiliario, 100,00 0&-,
- o .y . % 4
iluminacidn y sonoridad) son adecuadas? - P - S

0% 20% 40% 60% 80% 100%

¢Su drea de trabajo es
suficientemente espaciosa para ¢ Considera usted que la empresa ¢Se tienen establecidas e
que usted lleve a cabo de manera posee una buena ubicacion para el identificadas las dreas de
seguray comoda susactividades  desarrollo de susactividades?  funcionamiento en la empresa?

¢Las condiciones de su drea de
trabajo (ventilacion, mobiliario,
iluminacién y sonoridad) son

adecuadas? detrabajo?
asi 100,00 92,00 0,00 91,00
dNo 0,00 8,00 80,00 0,00
Nose 0,00 0,00 20,00 9,00

Figura 4.14. Resultados Preguntas N° 9.1, 9.2,9.3y 9.4
Fuente: El autor (2019)

La grafica anterior, muestra que las instalaciones disponibles para el desarrollo
de las actividades son funcionales, ya que las mismas estan provistas con un amplio
espacio, buena ventilacion, iluminacién, mobiliarios y sonoridad, asi mismo las
distintas areas o departamentos de la organizacion estan definidas e identificadas para
su rapida localizacion por parte del personal de la empresa. Cabe resaltar que la

empresa no posee una buena ubicacion comercial, lo que genera cierta dificulta para
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su localizacion y para el movimiento de maquinarias lo que entorpece la ejecucion de

ciertas actividades.

e Funcién Capacidad

Implican la determinacién de los niveles de rendimiento Optimos para la
empresa, es decir, ni mucho ni poco. Las decisiones especificas incluyen el
prondstico, la planeacion de las instalaciones, la planeacién agregada, la
programacion, la planeacion de la capacidad y el andlisis de linea. A continuacion, en
la figura 4.15, se muestran los resultados obtenidos en el cuestionario realizado al

personal de la empresa:

45e miden los tiempos de ejecucion de las... | / 100,00 0,00
&Se tienen estipulados los tiempos estandar de... Wz 100,00 /0,00
0,00 50,00 100,00

¢Se miden los tiempos de ejecucidn de las
éSe tienen estipulados los tiempos estandar de actividades de la empresa a fin de optimizarlos y

ejecucién de las actividades en la empresa? procurar la realizacién mas expedita de las
mismas?
Esi 100,00 100,00
E No 0,00 0,00
No se 0,00 0,00

Figura 4.15. Resultados Preguntas N° 10.1 y 10.2
Fuente: El autor (2019)

La empresa cuenta con las herramientas primavera y microsoft excel, las cuales
le permiten hacer seguimiento de los tiempos de ejecucion de cada una de las
actividades realizadas en la prestacion de sus servicios, comparandose asi, con los
tiempos estandares estipulados para su realizacion, considerando los siguientes

aspectos: experiencia previa en trabajos y/o servicios similares, rendimientos,
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ubicacién, definicidn de estrategias de ejecucion en cuanto a la cantidad de frentes de

trabajos paralelos o simultaneos, entre otros.

Una vez finalizado el analisis del area de produccion y operaciones, el mismo

proporciono las siguientes variables:

e Fortalezas:
— Procedimientos y politicas de calidad eficaces.

— Control de los tiempos de ejecucidn de actividades de la empresa.

e Debilidades:

— Existencia de problemas logisticos para el cumplimiento de las actividades en
los tiempos previstos.

— Ubicacion distante de las instalaciones de la empresa con respecto a otras

organizaciones donde se presta el servicio.

¢) Area Sistema de Informacion Gerencial

e Funcién Sistema de Informacion Gerencial

Un sistema de informacidon se puede definir como un conjunto de funciones o
componentes interrelacionados que forman un todo; es decir, obtiene, procesa,
almacena y distribuye informacidn para apoyar la toma de decisiones y el control en
una organizacion. lgualmente, apoya la coordinacién, analisis de problemas,

visualizacion de aspectos complejos entre otros.
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¢El sistema de informacién es sencillode | 17/ "g5 00 500 / 0,
manejar para usted? B . -

¢Los empleados de la empresa son usuarios | | 100,00 0,
del sistema de informacién? ¢ .

¢Se dispone en la empresa de sistemas de f :
informacién para el resguardo y optimizacion ¢ ; 100,00 9,
en el control de los datos manejados?

92,00 94,00 96,00 98,00 100,00

¢Se dispone en la empresa de
sistemas de informacion para ¢ Los empleados de la empresa ¢El sistema de informacién es

el resguardo y optimizacién en  son usuarios del sistema de sendllo de manejar para
el control de los datos informacién? usted?
manejados?
@Si 100,00 100,00 95,00
@ No 0,00 0,00 5,00
fINo se 0,00 0,00 0,00

Figura 4.16. Resultados Preguntas N° 11.1, 11.2 y 11.3
Fuente: El autor (2019)

La figura 4.16, muestra los resultados obtenidos en el cuestionario realizado,
observandose que la empresa en estudio posee un conjunto de herramientas
tecnoldgicas que permiten la obtencion y gestion de informacion de manera eficiente,
ademas de ello su personal esta capacitado para el desempefio de dichos sistemas. El
analisis del area de sistemas de informacion gerencial, evidencio la existencia de la

siguiente variable:

e Fortaleza:
— Disponibilidad de aplicaciones informaticas para la ejecucion de diversas

actividades de la empresa.
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4.2.1.2 Resumen de las Variables Internas

En la tabla 4.1, se muestra a modo de resumen, el conjunto de fortalezas y

debilidades detectadas a lo largo del desarrollo de la auditoria interna:

Tabla 4.1. Presentacion de Factores Encontrados en el Analisis Interno

N° Factores Claves

Fortalezas

F1 Estructura organizativa formalizada.

F2 Personal comprometido con el logro de los objetivos.

F3 Existencia de mecanismos de control para realizar el seguimiento de las operaciones de la empresa.

F4 Procedimiento eficaz para presupuestar capital.

F5 Procedimientos y politicas de calidad eficaces.

F6 Control de los tiempos de ejecucion de actividades de la empresa.

F7 Disponibilidad de aplicaciones informéaticas para la ejecucion de diversas actividades de la empresa.
Debilidades

D1 Planificacion poco efectiva.

D2 Insatisfaccion del personal respecto a la remuneracién percibida

D3 Incertidumbre econdmica del pais.

D4 Existencia de problemas logisticos para el cumplimiento de las actividades en los tiempos previstos.

D5 Ubicacion distante de las instalaciones de la empresa con respecto a otras organizaciones donde se presta el servicio.

Fuente: El autor (2019)

4.2.1.3 Analisis Estructural de las Variables Internas

En la tabla 4.2, que se muestra a continuacion, se presenta el analisis estructural

realizado para las variables internas:




Tabla 4.2. Analisis Estructural de los Factores Internos
Influencia

Variables

1 Estructura organizativa ) 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 3
formalizada.
2 Personal comprometido con el 1 } 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2
logro de los objetivos.
Existencia de mecanismos de
3 (_:oqtrol para realizar e_I 0 0 : 0 0 1 1 0 0 1 1 0 4
seguimiento de las operaciones
de la empresa.
4 Procedimiento eflca_z para 0 0 1 ) 0 1 1 1 0 1 1 0 6
presupuestar capital.
5 Procedimientos y politicas de 0 0 0 0 ) 1 1 1 0 0 1 0 4
calidad eficaces.
Control de los tiempos de
6 ejecucion de actividades de la 0 0 1 0 1 - 1 1 0 0 1 1 6
empresa.
Disponibilidad de aplicaciones
7 mforma.tlcas para !a ejecucion 0 0 1 0 1 1 ) 0 0 0 1 0 4
de diversas actividades
operacionales de la empresa.
8 Planificacion poco efectiva. 0 0 0 0 0 0 0 - 1 0 1 1 3
Insatisfaccion del personal
9 respecto a la remuneracion 0 1 0 1 0 0 0 1 - 1 0 0 4
percibida.
10 Incertldumb;)ealfzsconomlca del 0 1 0 1 0 0 0 0 1 } 1 0 4
Existencia de problemas
logisticos para el cumplimiento B
1 de las actividades en los 0 0 ! 0 0 ! 0 ! 0 0 0 3
tiempos previstos.
12 Ubicacion distante de la 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 ) 3
empresa.
1 3 5 2 2 6 4 7 4 3 7 2 46

Fuente: El autor (2019)
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Posteriormente, se procedié a la determinacién de los porcentajes de motricidad
y dependencia para lo cual se emplearon las ecuaciones 3.1 y 3.2, expresadas en el
punto N° 2.2.10, y cuyos resultados aplicados a la auditoria interna se reflejan en la
tabla 4.3.

Tabla 4.3. Valores Porcentuales de Motricidad y Dependencia de Variables Internas
Claves

Variable Motricidad %M Dependencia
1 Estructura organizativa formalizada. 3 6,52 1 2,17
2 Personal comprom(_etlc_io con el logro de 2 435 3 6,52
los objetivos.
Existencia de mecanismos de control
3 para realizar el seguimiento de las 4 8,70 5 10,87
operaciones de la empresa.
Procedimiento eficaz para presupuestar
4 capital 6 13,04 2 4,35
5 Procedimientos y politicas de calidad 4 8,70 2 435
eficaces.
6 Control d_e _Ios tiempos de ejecucion de 6 13,04 6 13,04
actividades de la empresa.
Disponibilidad de aplicaciones
7 ) mformat_lcfas para la ejecucion de 4 8,70 4 8,70
diversas actividades operacionales de la
empresa.
8 Planificacion poco efectiva. 3 6,52 7 15,22
Insatisfaccion del personal respecto a la
9 remuneracion percibida. 4 8,70 4 8,70
10 Incertidumbre econémica del pais. 4 8,70 3 6,52
Existencia de problemas logisticos para
11 el cumplimiento de las actividades en 3 6,52 7 15,22
los tiempos previstos.
12 Ubicacion distante de la empresa 3 6,52 2 435
respecto a otras dependencias.
Total 46 100 46 100

Fuente: El autor (2019)

Seguidamente con los valores obtenidos en la tabla previa se construy6é una
grafica, plasmada en la figura 4.17, que permite visualizar la relacion entre los

porcentajes de dependencia y motricidad de las variables internas.
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Figura 4.17. Relacion del Porcentaje de Motricidad y Dependencia de las Variables Internas
Fuente: El autor (2019)
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Con los valores obtenidos de motricidad y dependencia, se calcul6 a través de
las ecuaciones 3.3, 3.4 y 3.5, plasmados también en el punto 2.2.10, la valoracion
ponderada de la Matriz de los Factores Internos, en la tabla 4.6 se resumen los

resultados de las mismas.

Tabla 4.4. Pesos de las Variables Internas Encontradas

N° Variable | %M %D \iall \ FPI Pl
1 Estructura organizativa formalizada. 6,52 2,17 6,98 6,85 0,068
5 Personal compromgtl(_jo con el logro 435 6,52 450 441 0,044
de los objetivos.
Existencia de mecanismos de control
3 para realizar el seguimiento de las 8,70 10,87 8,79 8,62 0,086
operaciones de la empresa.
4 Procedimiento eflcgz para 13,04 435 1327 13,01 0,130
presupuestar capital.
Procedimientos y politicas de calidad
5 eficaces. 8,70 4,35 8,93 8,75 0,088
Control de los tiempos de ejecucién
6 de actividades de la empresa. 13,04 13,04 1312 12,86 0,129
Disponibilidad de aplicaciones
informaticas para la ejecucion de
! diversas actividades operacionales de 8,70 8,70 881 8,64 0,086
la empresa.
8 Planificacion poco efectiva. 6,52 15,22 6,59 6,46 0,065
9 Insatisfaccion del pgrsonal_rgspecto a 8,70 8,70 8,81 8,64 0,086
la remuneracion percibida.
10 Incertidumbre econémica del pais. 8,70 6,52 8,85 8,68 0,087
Existencia de problemas logisticos
11 para el cumplimiento de las 6,52 15,22 6,59 6,46 0,065
actividades en los tiempos previstos.
12 Ubicacion distante de la empresa 6,52 435 6.75 6,62 0,066
respecto a otras dependencias.

100,00 101,99 100,00

Fuente: El autor (2019)

4.2.1.4 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Para finalizar con la auditoria interna, se establecio la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos (EFI), que es una herramienta que nos permite realizar una auditoria
interna de la administracion de la organizacion, permitiendo analizar la efectividad de
las estrategias aplicadas y conocer con detalle su impacto; dentro del instrumento nos
permite evaluar las fortalezas y debilidades mas relevantes en cada area y asi
formular nuestras estrategias que sean capaces de solventar, optimizar y reforzar los

procesos internos.



Posteriormente, cada variable fue calificada, solicitdindole a la gerencia de la
empresa que ubicara un valor para cada uno de los factores internos dentro del rango
de uno (1) a cuatro (4), a fin de indicar si las estrategias actuales estan respondiendo

con eficacia a dicho factor, considerando la siguiente escala valorativa:

e Clasificacion 4 = corresponde a una fortaleza mayor.
¢ Clasificacion 3 = la respuesta esta asociada con una fortaleza menor.
¢ Clasificacion 2 = corresponde a una debilidad menor.

e Clasificacion 1 = se asocia con una debilidad mayor.
Seguidamente, se multiplicé el peso de cada variable con la clasificacion
designada para la misma, obteniendo de esta manera los pesos ponderados para cada

factor clave externo. A continuacion, en la tabla 4.5, se muestran dichos resultados:

Tabla 4.5. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

N° Variable Pl Calif. Peso Ponderado
Fortalezas
1 Estructura organizativa formalizada. 0,068 4 0,274
2 Personal compromgtic}o con el logro de los 0,044 3 0132
objetivos.
Existencia de mecanismos de control para
3 realizar el seguimiento de las operaciones de la 0,086 3 0,258
empresa.
4 Procedimiento eficaz para presupuestar capital. 0,130 4 0,521
5 Procedimientos y politicas de calidad eficaces. 0,088 3 0,263
Control de los tiempos de ejecucién de
6 actividades de la empresa. 0,129 3 0,386
Disponibilidad de aplicaciones informéticas
7 para la ejecucion de diversas actividades 0,086 3 0,259
operacionales de la empresa.
Sub-total Fortalezas 0,631 2,093
Debilidades
Planificacion poco efectiva. 0,065 1 0,065
9 Insatisfaccion del pgrsonal_ respecto a la 0,086 1 0,086
remuneracion percibida.
10 Incertidumbre econémica del pais. 0,087 1 0,087
Existencia de problemas logisticos para el
11 cumplimiento de las actividades en los tiempos 0,065 1 0,065
previstos.
12 Ubicacion distante de la empresa respecto a 0,066 2 0132
otras dependencias.
Sub-Total Debilidades 0,369 0,435
Total 1 2,528

Fuente: El autor (2019)
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Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias internas que ha
formulado la empresa. Y el valor ponderado promedio estratégico es de 2.5, por lo
que se dice que un valor ponderado total de 4.0 indica que la empresa responde de
manera Optima a las fortalezas y debilidades, asi mismo y al contrario de esto, un
puntaje total ponderado de 1.0 significa que las estrategias planteadas no aprovechan
las fortalezas ni superan las debilidades internas de manera eficiente.

Tomando en cuenta lo antes expuesto, la Matriz de Factores Internos dio como
resultado un valor total ponderado de 2.528 ubicandose ligeramente por encima del
promedio propuesto por el autor David (2003), indicando que la empresa ha sabido
aprovechar sus fortalezas para superar asi las debilidades que posee. Esto puede ser
confirmado efectuando un comparativo porcentual entre la cantidad de fortalezas y
debilidades, pues las primeras agrupan el 58,33% del total, mientras que el segundo
grupo abarca el restante 41,67%.

Al evaluar el grupo de fortalezas, se observa que las méas destacadas fueron
“Procedimiento eficaz para presupuestar capital” y “Estructura organizativa
formalizada” que reportaron una calificacion de cuatro (4) por cada una de las
anteriores, que las ubican como fortalezas de mayor peso, representando una cualidad
aprovechable en virtud de que se cuentan con las actividades y requisitos
debidamente formalizados al momento de presupuestar y valorar econémicamente las

necesidades de la empresa.

Asimismo, también se destacd la variable “Personal comprometido con el logro
de los objetivos” y “Control de los tiempos de ejecucion de actividades de la
empresa” que obtuvieron el segundo mayor peso dentro de las fortalezas, que se
convierten también en pardmetros apreciable para la empresa objeto de estudio, en
virtud de que se dispone de un monitoreo permanente sobre la duracion de las

distintas tareas planificadas, en aras de lograr la culminacién a tiempo de cada una de
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ellas, y que a su vez esto se traduzca en la finalizacion de las tareas ejecutadas en las

fechas determinadas.

Cabe resaltar, que la empresa responde de forma adecuada a las fortalezas, no
obstante, también se observan ciertas debilidades que inciden directamente sobre el
normal desenvolvimiento de sus tareas. Tal es el caso de la variable “Existencia de
problemas logisticos para el cumplimiento de las actividades en los tiempos
previstos”, la cual fue calificada con una puntuacioén equivalente a uno (1), lo cual
permite afirmar que no se ha logrado brindar una respuesta adecuada para
contrarrestar los efectos que esta variable juega sobre el desenvolvimiento de las

actividades propias de la empresa.

El factor “Planificacion poco efectiva” es también un elemento de importancia
para la organizacion, ya que el mismo ocasiona retrasos, debido al gran valor que

posee la planificacién para los procesos de la misma.

Asimismo, dentro de las debilidades de mayor importancia para empresa se
observd la variable “Ubicacion distante de la empresa respecto a otras dependencias”,
ya que la empresa no se encuentra ubicada en una zona especializada (zona industrial)

asociada con el ramo de trabajo al que se dedica.

4.2.2 Auditoria Externa

La auditoria externa es la evaluacion del entorno y se centra en la identificacién
y evaluacion de las tendencias que escapan al control de una organizacion. Partiendo
de lo anterior se agrupo informacion proveniente de diferentes medios de
comunicacion, asi como también como estadisticas aportadas por entes oficiales, para

identificar las oportunidades y las amenazas que puedan afectar la empresa.
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Para el desarrollo de esta auditoria se aplicd la metodologia de las cinco (5)
fuerzas externas claves propuesta por David (2008), clasificacion esta establecida de

la siguiente manera:

e Fuerzas econdmicas.

e Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales.
e Fuerzas politicas, legales y gubernamentales.

e Fuerzas tecnologicas.

e Fuerzas competitivas.

Por ello, se realizaron mesas de trabajo tanto de la gerencia como de los
empleados de la organizacion, para definir criterios técnicos, tener un
posicionamiento claro y explicito, y facilitar la disponibilidad de marcos de reflexion
e intervencidn, donde se consideraron las tendencias negativas a las que podria estar
expuesta la empresa, para la subsecuente formulacion de estrategias que contribuyan
a aprovechar de manera asertiva las oportunidades y que reduzcan o eviten el impacto

de las potenciales amenazas antes mencionadas.

4.2.2.1 Analisis de las Fuerzas Externas Claves

Este parrafo se determind los factores estratégicos del entorno, a fin de detectar
las posibles amenazas y oportunidades para la empresa. Asi seran factores
significativos de estudio presentando las variables tipicas de las mismas, anexando
informacién relevante aportadas por entes oficiales que permitan medir e identificar

factores criticos a través de las fuerzas externas claves clasificadas a continuacion:
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1. Fuerzas Econémicas

La principal actividad econémica de Venezuela es la explotacion y refinacion
del petroleo para la exportacion, la extraccion y refinacion esté a cargo de la empresa
estatal Petréleos de Venezuela (PDVSA). Sin embrago, en los Gltimos afios la
economia del pais ha tenido un incremento acelerado del indice inflacionario y una
disminucion considerable en sus niveles de produccién de bienes y servicios, por lo
que el gobierno, en busca de controlar la inestabilidad de los indices
macroecondmicos, se han visto en la obligacion de crear e implementar medidas que

permitan establecer controles sobre esta variable.

Tanto la inflacién, las politicas cambiarias y la devaluacion tienen una serie de
implicaciones sobre el sistema econdmico y en consecuencia sobre las personas y las
empresas, afectandola de distintos modos: merma el poder adquisitivo, distorsion en
la toma de decisiones, afecta las inversiones productivas, afecta la balanza de pagos y
distorsiona el mercado. Presentando como consecuencia, que las empresas se
enfrenten a un entorno cada vez mas cambiante, inestable y complejo, en el cual
sobrevivir depende de su habilidad para adaptarse y aprovechar sus ventajas y las
oportunidades que se le presenten, para lo cual la empresa SUMINPECA, C.A, debe
prestar mayor atencion a los siguientes factores claves de genero econdémico descritos

a continuacion:

e Tasa de Inflacion

Proceso economico provocado por el desequilibrio existente entre la produccién
y la demanda; causa una subida continuada de los precios de la mayor parte de los
productos y servicios, y una pérdida del valor del dinero para poder adquirirlos o
hacer uso de ellos.


https://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leo
https://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leos_de_Venezuela
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El problema inflacionario del pais pasé a ser hiperinflacionario por diversas
causas, entres la que podemos mencionar los aumentos salariales, la emision de
moneda inorganica, las politicas cambiarias, entre otros, los cuales también ha

afectado notablemente a la empresa en estudio.

Es importante mencionar que para la empresa SUMINPECA, C.A, también se
han incrementado sus costos de produccién y de servicios, precisamente debido a las
alzas inflacionarias, lo cual ha repercutido negativamente en el tiempo de ejecucion
de sus actividades, por lo que constantemente debe revisar los costos para ajustarlos a
la realidad econdémica actual.

e Tasa de Cambio

Otro punto de gran importancia es la tasa de cambio, la cual se define como la
relacion que existe entre dos divisas 0 monedas de diferentes paises, caracterizandose
por definir la cantidad de una moneda “A” que puede adquirirse con una moneda “B”.
Es decir, en el caso de Venezuela, esto permite saber cuantos bolivares (Bs.) se
necesitan para comprar un dolar estadounidense (USD), o cuantos bolivares se deben
entregar para recibir un dolar estadounidense. Este control de cambio es un
instrumento de politica cambiaria que consiste en regular oficialmente la compra y
venta de divisas en el pais. De esta manera, el gobierno interviene directamente en el
mercado de moneda extranjera, controlando las entradas o salidas de capital
afectando notablemente a los empresarios ya que este cambio no es fijo, y la
obtencion de estas divisas es dificil y costosa, por lo tanto, se genera retraso y a veces
imposibilidad en adquirir materiales, maquinarias e insumos para el desarrollo de las

actividades que realiza la empresa.
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e Adaptabilidad al cambio del entorno:

Las empresas tienen como reto adaptarse a un entorno cambiante. Existe una
gran presion para lograr resultados y ser competitivos. ES necesario precisar en qué
contexto las empresas, sobre todo las venezolanas, se desenvuelven, para estar al
tanto sobre cudles son sus posibilidades de desarrollarse en este mundo altamente
globalizado y competitivo; y como pueden llegar a gestionar el cambio como Unica
alternativa viable de supervivencia. Esto es mas relevante en el Venezuela, debido a
la fuerte crisis socio econémica en que se ha visto envuelta en los dltimos afios, para
la cual las empresas como SUMINPECA C.A, han tenido que adaptarse a los cambios
constantes en la economia para poder subsistir, pues la mayoria de estas
organizaciones estan sometidas a tomar ciertas medidas que quizds no son
socialmente aceptables, debido principalmente a elevar su eficiencia, eficacia y
competitividad, frente a los cambios que ya no son solamente mas insondables, sino

que también son més acelerados.

Oportunidades:

— Laempresa se adapta a los cambios originados en su entorno.
e Amenazas:
— Politicas fiscales

— Elevadas tasas de inflacion.

— Control de cambios

2. Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales

e Manifestaciones Publicas
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Debido a la grave situacion socio-econdmica por la cual atraviesa Venezuela, se
han producido una serie de conflictos y protestas a nivel nacional que desestabilizan
de una manera u otra el normal desenvolvimiento de las actividades cotidianas. Este
tipo de manifestaciones van desde la solicitud de mejoras en los servicios publicos
hasta el rechazo a la escasez de alimentos, medicinas y productos de higiene personal
destacandose a su vez que los cierres de calles, que cogestionan y paralizan las

actividades comerciales del pais.

Estas acciones de calle emprendidas por las personas, afectan el normal
desenvolvimiento de las actividades de la empresa objeto de estudio, en virtud de que
se generan cierres de vias de acceso a las instalaciones, los cuales se prolongan por
varias horas o incluso dias, interrumpiendo el flujo de trabajo y alterando el

cumplimiento de las diversas tareas planificadas.

3. Fuerza de trabajo

El estado Anzoategui es uno de los estados con mayor proyeccion en lo que se
refiere a la explotacion y produccion de hidrocarburos, lo cual les confiere
caracteristicas privilegiadas respecto a otros estados del pais. lgualmente, las
actividades referentes a pesca, turismo, agricultura (a menor escala) y la ganaderia
han contribuido a la diversificacion econdmica de esta regién, incrementando adn
mas el interés para el desarrollo de inversiones orientadas al desarrollo de proyectos

de interés nacional.

Es justamente esta caracteristica la que ha posicionado al estado como un polo
de atraccion para la poblacion, ya que Anzoategui ofrece importantes fuentes de
empleo en diversas areas econdmicas. Esto ha contribuido a que se posicione como

uno de los estados con mayor indice de Poblacién Econdmicamente Activa (PEA).
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En este mismo orden de ideas, posterior a la evaluacion realizada a las fuerzas
sociales, culturales, demograficas y ambientales, se lograron evidenciar las siguientes

variables de interés para la auditoria externa:

e Oportunidad:

— Disponibilidad de fuerza laboral.

e Amenaza:

— Incremento de manifestaciones publicas en las areas adyacentes a la empresa.

4. Fuerzas tecnoldgicas

e Herramientas tecnoldgicas

Para todas las empresas es importante la toma de decisiones de manera
oportuna y eficaz, para ello es indispensable contar con las herramientas necesarias
para hacerlo, se requiere tener informacién veraz en tiempo real y conocimiento de

cada uno de los procesos que conforman la operacion de las empresas.

Las herramientas que proporcionan las tecnologias de la informacion permiten
tener la informacién necesaria para esta toma de decisiones, considerando que son
una integracion y convergencia de la computacion, las telecomunicaciones y la
técnica para el procesamiento de datos, donde sus principales componentes son: el
factor humano, los contenidos de la informacién, el equipamiento, la infraestructura,
el software y los mecanismos de intercambio de informacion, los elementos de

politica y regulaciones, ademas de los recursos financieros.
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Cabe destacar que SUMINPECA, C.A., hace uso efectivo de algunas de ellas,
puesto que han facilitado el control de gestion, la planificacion y la automatizacion de
los distintos procesos inherentes a las actividades desarrolladas por la empresa, entre

las que se pueden mencionar:

Primavera: es una herramienta utilizada para la planificacion.
— Microsoft Excel: herramienta que dentro de sus mdltiples funciones esta

destinada a la creacion, modificacién y manejo de hojas de célculo.

AutoCAD: es un software utilizado para dibujos 2D y modelados 3D.

Simuladores para célculos.

En base a la auditoria aplicada las fuerzas tecnolégicas, se pudo detectar la

siguiente variable:

e Oportunidad:
— Disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para optimizar y automatizar las

labores de la empresa.

5. Fuerzas competitivas

Aunque el entorno relevante de la empresa SUMINPECA, C.A., es muy amplio
y abarca tanto fuerzas sociales como econémicas, el aspecto clave del entorno de la
empresa es el sector 0 sectores industriales en los cuales compite. La estructura de un
sector industrial tiene una fuerte influencia al determinar las reglas del juego
competitivas, asi como las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para

la empresa.
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Las fuerzas externas al sector industrial son de importancia principalmente en
un sentido relativo; dado que las fuerzas externas por lo general afectan a todas las
empresas del sector industrial, la clave se encuentra en las distintas habilidades de las
empresas para enfrentarse a ellas. Y para la empresa en estudio existe la oportunidad
de diferenciacion en comparacion de otras empresas con respecto a los productos y
servicios que ofrece lo que indica la ausencia de grandes competidores en la rama que
se desempefia, por lo que SUMINPECA, C.A., posee este aspecto de relevancia al
constituirse como una de las pocas organizaciones con la capacidad de prestar este

tipo de servicio.

Basado en lo anterior, se pudo detectar la siguiente variable durante la

evaluacion de las fuerzas competitivas:

e Oportunidad:

— Ausencia de competidores que ofrecen el mismo servicio.

4.2.2.2 Resumen de Variables Externas

En la tabla 4.6, que se muestra seguidamente, aparece la lista de las variables

detectadas en el analisis externo:

Tabla 4.6. Presentacion de Factores Encontrados en el Analisis Externo
Factores Claves

Oportunidades
Adaptabilidad al cambio de entorno

Disponibilidad de fuerza laboral.
Disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para optimizar y automatizar las labores inherentes a los servicios que
presta la empresa.

Ausencia competidores en la misma actividad econémica
Amenazas

Politicas Fiscales

Elevadas tasas de inflacion.
Control de cambios

Incremento de manifestaciones publicas a nivel nacional

Fuente: El autor (2019)
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4.2.2.3 Analisis Estructural de las Variables Externas

El analisis estructural es una técnica que permite resumir la relacion directa que
existe entre ciertas variables. Siendo asi, posterior a la determinacién de las
oportunidades y amenazas que afectan a la empresa SUMINPECA, C.A., se
construyo, como se evidencia en la tabla 4.12, la matriz de anélisis estructural, donde
se establecio un sistema binario de oposicion: influencia real (1) vs. Influencia nula
(0), por lo cual se le asigna 1 6 0 a cada una de las relaciones existentes entre las
variables claves. Para la aplicacion del método se establecen veinte (20) como
nimero maximo de variables, entre oportunidades y amenazas, por lo que para esta
investigacion se encontraron un total de siete (7) variables, las cuales se evaluaron en

la tabla 4.7, que se presenta a continuacion:

Tabla 4.7. Analisis Estructural de los Factores Externos
Influencia
1 2 3
Oportunidades

Variables

Adaptabilidad al cambio de entorno.

2 Disponibilidad de fuerza laboral. 1 0 0 0 0 0 0 1
Disponibilidad de herramientas tecnolégicas
3 para optimizar y automatizar las labores 1 0 0 1 1 0 0 3

inherentes a las actividades de la empresa.

Ausencia competidores en la misma

actividad econémica 110]0 olo|of|o 1

Amenazas
5 Politicas Fiscales 1 0 0 0 0 0 0 1
6 Elevadas tasas de inflacion. 0 0 0 0 1 0 0 1
7 Control de cambios 0 0 0 0 1 0 0 1
Incremento de manifestaciones pablicas a
8 nivel nacional 1 0 0 0 0 0 0 1
Dependencia 4

Fuente: El autor (2019)

Posteriormente, se procedio a la determinacion de los porcentajes de motricidad
y dependencia para lo cual se emplearon las ecuaciones 3.1 y 3.2, expresadas en el
punto N° 2.2.10 y cuyos resultados obtenidos se muestran a continuacion, en la tabla
4.8:
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Tabla 4.8. Valores Porcentuales de Motricidad y Dependencia de Variables Externas

Claves
N° Variable Motricidad | %M Dependencia %D
1 Adaptabilidad al cambio de entorno. 7 43.75 5 31.25
2 Disponibilidad de fuerza laboral. 1 6.25 1 6.25
Disponibilidad de herramientas tecnolégicas para
3 optimizar y automatizar las labores inherentes a las 3 18.75 1 6.25
actividades de la empresa.
Ausencia competidores en la misma actividad
4 econémica 1 6.25 1 6.25
5 Politicas Fiscales 1 6.25 4 25
6 Elevadas tasas de inflacion. 1 6.25 2 125
7 Control de cambios 1 6.25 1 6.25
8 Incremento de manifes@aciones publicas a nivel 1 6.25 1 6.25
nacional
Total 16 100 16 100

Fuente: El autor (2019)

Seguidamente, con los valores obtenidos en la tabla previa se construyé una
gréfica, plasmada en la figura 4.18, que permite visualizar la relacion entre los

porcentajes de dependencia y motricidad de las variables externa.




Grafica motricidad vs dependencia externa
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Figura 4.18. Relacion del Porcentaje de Motricidad y Dependencia de las Variables Externas
Fuente: El autor (2019)
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Con los valores de motricidad y dependencia obtenidos, se calcularon a través
de las ecuaciones 3.3 a 3.5, plasmados también en el punto 2.2.10, la valoracion
ponderada de la matriz de los factores externos. En la tabla 4.9, se resumen los

resultados de las mismas.

Tabla 4.9. Pesos de las Variables Externas Encontradas

N° Variable \ %M %D VPI FPI P1
Adaptabilidad al cambio de
1 entorno. 43.75 31.25 43,78 43,37 0,434
Disponibilidad de fuerza
2 laboral. 6.25 6.25 6,41 6,35 0,064

Disponibilidad de
herramientas tecnoldgicas
3 para optimizar y automatizar 18.75 6.25 18,91 18,73 0,187

las labores inherentes a las
actividades de la empresa.
Ausencia de competidores en

4 la misma actividad 6.25 6.25 6,41 6,35 0,064
econdémica

5 Politicas Fiscales 6.25 25 6,29 6,23 0,062

6 Elevadas tasas de inflacion. 6.25 125 6,33 6,27 0,063

7 Control de cambios 6.25 6.25 6,41 6,35 0,064
Incremento de

8 manifestaciones pUblicas a 6.25 6.25 6,41 6,35 0,064
nivel nacional

Fuente: El autor (2019)

4.2.2.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Para la culminacion de la auditoria externa, se construy0é la Matriz de
Evaluacién de Factores Externos (EFE), la cual es una herramienta que permite a los
estrategas resumir y evaluar informacién economica, social, cultural, demogréfica,
ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnologica y competitiva
proporcionando de esta manera la evaluacion y resumen de las oportunidades y

amenazas importantes encontradas en la empresa SUMINPECA, C.A.

Posteriormente, se le asigno una calificacion a cada variable, solicitandole al
Gerente de la empresa que ubicara un valor para cada uno de los factores externos

dentro del rango de uno (1) a cuatro (4), a fin de indicar si las estrategias actuales
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estan respondiendo con eficacia a dicho factor, considerando la siguiente escala

valorativa:

Clasificacion 4 = la respuesta es excelente.

Clasificacion 3 = la respuesta esta por encima del promedio.

Clasificacion 2 = la respuesta es promedio.

Clasificacion 1 = la respuesta es deficiente.

Posteriormente, se multiplico el peso de cada variable con la clasificacién
designada para la misma, obteniendo de esta manera los pesos ponderados para cada

factor clave externo. A continuacion, en la tabla 4.10, se muestran dichos resultados:

Tabla 4.10. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Variable \ PI Peso Ponderado

Oportunidades
Adaptabilidad al cambio de entorno. 0,434 1,735
2 Disponibilidad de fuerza laboral. 0,064 3 0,191
Disponibilidad de herramientas tecnolégicas
3 para optimizar y automatizar las labores 0,187 3 0,562

inherentes a las actividades de la empresa.

Ausencia de competidores en la misma

4 L P 0,064 4 0,254
actividad econémica
Sub-total Fortalezas \ 0,748 2,741
Amenazas
5 Politicas Fiscales 0,062 1 0,062
6 Elevadas tasas de inflacion. 0,063 2 0,125
7 Control de cambios 0,064 3 0,191
8 Incremento de manifestaciones publicas a nivel 0,064 2 0127

nacional
Sub-Total Debilidades 0,252 0,505

Total 1 3,2464
Fuente: El autor (2019)

El valor ponderado promedio de una empresa es de 2.5, por lo que se dice que
un valor ponderado total de 4.0 indica que la empresa responde de manera
sorprendente a las oportunidades y amenazas, asi mismo y al contrario de esto, un
puntaje total ponderado de 1.0 significa que las estrategias de la empresa no

aprovechan las oportunidades ni evitan las amenazas externas de manera eficiente.
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Basandose en lo anterior, el valor total ponderado de la Matriz de Factores
Externos es de 3.24 ubicandose por encima del promedio propuesto por el autor
David (2003), indicando que la Gerencia de la empresa ha sabido aprovechar las
oportunidades que ofrece el entorno y se ha enfrentado de la mejor manera posible a
todas las debilidades que se encuentran en su entorno. Esto se justifica en razon de los
porcentajes obtenidos, donde las oportunidades agrupan el 74.8% del total, en
comparacion con las debilidades que aglutinan el 25.2% restante, lo cual permite
inferir que las acciones actuales han permitido reducir los riesgos del ambiente y

utilizar en forma constructiva los beneficios que éste ofrece.

Igualmente, de los resultados evidenciados se puede apreciar que la variable
mas influyente fue “Adaptabilidad al cambio de entorno” que obtuvo una calificacion
de cuatro (4) puntos y un peso ponderado de 1.73, lo cual confirma que esta es una de
las oportunidades méas importantes que puede aprovechar la empresa, ya que le
permite adaptarse a cada cambio que se da en su entorno, ya sea social, fiscal,
economico, entre otros, con el fin de consolidarse como una de las iniciativas mas
importantes con las que cuenta SUMINPECA, C.A., para fortalecer su posicion en el

mercado y ampliar su capacidades operativas.

De igual forma y con la misma calificacion de cuatro (4) se observa la variable
“Ausencia competidores en la misma actividad econémica”, lo cual genera gran
confianza a la empresa ya que marca diferenciacion con respecto a otras empresas

que pretender ofrecer el mismo servicio.

Asimismo, otra oportunidad apreciable es “Disponibilidad de herramientas
tecnologicas para optimizar y automatizar las labores inherentes al proyecto”, que
ocupo el segundo peso mas alto (0,562) y una calificacion equivalente a tres (3)

puntos, ubicandola como una cualidad aprovechable al disponer de diversos
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implementos y equipos de avanzada con los cuales cuenta la empresa para

automatizar sus tareas cotidianas.

Cabe resaltar, que la gerencia de la empresa estd respondiendo de forma
eficiente a las oportunidades que se le presentan, pero de igual forma se enfrenta a
una serie de amenazas que afectan el normal desarrollo de sus actividades laborales.
Tal es el caso de la variable “Elevadas tasas de inflacion” la cual, aunque no ocupa un
peso porcentual alto dentro de este grupo de variables, la empresa no ha podido
contrarrestar los efectos que juega esta variable sobre la estructura financiera y

presupuestaria sobre la cual se sustenta las operaciones de la empresa.

También, el factor “Control de cambios” se convierte en un aspecto para la
empresa SUMINPECA, C.A., al ser un elemento generador de retrasos, no sélo por la
cantidad de tramites asociados en la obtencién de divisas, lo que genera que estas se
vendan en el mercado negro elevando su precio, ya que al no haber divisas
norteamericanas circulando normalmente, las empresas no podran cancelar sus
compromisos pendientes de cualquier tipo, bien sea por importaciones maquinarias,

equipos y/o insumos.

4.2.2.5 Matriz DOFA para la Empresa SUMINPECA, C.A

Una vez definidas las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de
SUMINPECA, C.A,, se procedio a interrelacionarlas, para identificar las estrategias
FO (Uso de Fortalezas para aprovechar Oportunidades), FA (uso de fortalezas para
evitar amenazas), DO (Dominar las debilidades aprovechando Oportunidades), DA
(minimizar las Debilidades y evitar Amenazas (ver tabla 4.11).



Matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA)

OPORTUNIDADES

O1. Adaptabilidad al cambio de entorno.

02. Disponibilidad de fuerza laboral.

03. Disponibilidad de herramientas tecnolégicas para
optimizar y automatizar las labores inherentes a las
actividades de la empresa.

04. Ausencia de competidores en la misma actividad
economica

AMENAZAS
ALl. Politicas Fiscales
A2. Elevadas tasas de inflacion.
A3. Control de cambios
Ad4. Incremento de manifestaciones pablicas a nivel
nacional

Tabla 4.11. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades

FORTALEZAS

F1. Estructura organizativa formalizada.

F2. Personal comprometido con el logro de los objetivos.
F3. Existencia de mecanismos de control para realizar el
seguimiento a las actividades operativas de la empresa.

F4. Procedimiento eficaz para presupuestar capital.

F5. Procedimientos y politicas de calidad eficaces.

F6. Control de los tiempos de ejecucion de actividades de la
empresa.

F7. Disponibilidad de aplicaciones informaticas para la ejecucion
de diversas actividades de la empresa.
ESTRATEGIAS FO
EFO1. Promover el desarrollo e implementacion de sistemas de
informacién automatizados para facilitar el control en la
ejecucion de las actividades de la empresa (F7, O3).

EFO2. Fomentar el empleo adecuado de los recursos
presupuestarios asignados para la ejecucion de las operaciones
de la empresa (F3, F4, F6, O1).

EFO3. Establecer un plan de capacitacion y actualizacion de
conocimientos para el capital humano de la empresa (F2, O1,
02)

EFO4. Incrementar la calidad de los procesos ejecutados en la
empresa, a través de la ejecucion de un programa formal de
auditorias (F5, O1)

\ ESTRATEGIAS FA

EFAL. Establecer mecanismos orientados al cumplimiento
efectivo de los procedimientos de planificacion, ejecucion,
control y administracion de las operaciones de la empresa. (F3,
F5, F7, A2, A3, A4).

Amenazas (FODA)
DEBILIDADES

D1. Planificacion poco efectiva.
D2. Insatisfaccion del personal respecto a sueldos y
salarios
D3. Incertidumbre econémica del pais.
D4. Existencia de problemas logisticos para el
cumplimiento de las actividades en los tiempos
previstos.
D5. Ubicacion distante de las instalaciones de la
empresa con respecto a otras organizaciones donde se
presta el servicio.

ESTRATEGIAS DO

EDOL1. Incrementar los niveles de satisfaccion y
motivacion del personal de la empresa. (D2, O1)

ESTRATEGIAS DA

EDAL. Implementar un sistema de gestion logistico
que permita una mayor disponibilidad de insumos para
el cumplimiento efectivo de las labores operacionales
de la empresa (D1, D3,D5, Al, A2)

Fuente: El autor (2019)
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4.4.3 Etapa de Decision

La relacion de enlace entre los objetivos y las estrategias establece el proceso
de seleccidn de las ultimas. EI primer paso de esta etapa fue construir una tabla donde
se plasma la comparacién entre los objetivos estratégicos de la empresa y las
estrategias antes formuladas en la etapa de adecuacion. Como se pudo observar en el
objetivo 1 y de acuerdo a la opinién de los empleados la empresa ya contaba con sus
objetivos estratégicos. A continuacion, se muestra en la tabla 4.12, los objetivos

estratégicos vs las estrategias formuladas.

Tabla 4.12. Objetivos Estratégicos vs. Estrategias Planteadas

Objetivos

Garantizar en al menos un 100% el cumplimiento efectivo de
las actividades pautadas por la empresa considerando los
criterios de tiempo, costos, calidad y seguridad, para
diciembre de 2019.

Estrategias
EFAL. Establecer mecanismos orientados al cumplimiento
efectivo de los procedimientos de planificacion, ejecucién,
control y administracion de las operaciones de la empresa
EFO2. Fomentar el empleo adecuado de los recursos
presupuestarios asignados para la ejecucion de las
operaciones de la empresa EDAL. Implementar un sistema de
gestion logistico que permita una mayor disponibilidad de
insumos para el cumplimiento efectivo de las labores
operacionales de la empresa

Asegurar el cumplimiento del plan de calidad de la empresa
en al menos un 90% para disminuir la existencia de no
conformidades para diciembre de 2019.

EFO4. Incrementar la calidad de los procesos ejecutados en la
empresa, a través de la ejecucion de un programa formal de
auditorias

Promover el fortalecimiento y la motivacion del capital
humano en al menos un 80% para diciembre de 2019.

EFO3. Establecer un plan de capacitacion y actualizacion de
conocimientos para el capital humano de la empresa.

EDOL. Incrementar los niveles de satisfaccion y motivacion
del personal de la empresa.

Lograr la automatizacion de las actividades inherentes a las
operaciones de la empresa en al menos un 90% para el
segundo semestre de 2019.

EFOL1. Promover el desarrollo e implementacion de sistemas
de informacién automatizados para facilitar el control en la
ejecucion de las actividades de la empresa

Fuente: El autor (2019)

Como se puede observar en la tabla anterior, se plasmaron todas las estrategias

consideradas para el logro satisfactorio de los objetivos, dado que no existen

estrategias alternativas, razon que hace necesaria darle un orden prioritario en el cual

las mismas deben ser aplicadas.

De igual forma, a través de entrevistas no estructuradas efectuadas entre la

investigadora y el personal de la empresa, se concreto el orden de las estrategias
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planteadas para culminar los objetivos uno (1) y tres (3), mediante el uso de un
instrumento denominado como Matriz de Evaluacion de Orden de Prioridad
Estratégica (MEOPE); haciendo la salvedad que para los objetivos dos (2) y cuatro

(4) no fue necesario este analisis por poseer cada cual sélo una (1) estrategia.

A continuacion, en las siguientes tablas se muestra el analisis de las matrices

MEOPE para cada objetivo antes nombrado:

e Objetivo Estratégico N° 1. Garantizar en al menos un 100% el cumplimiento
efectivo de las actividades pautadas por la empresa considerando los criterios
de tiempo, costos, calidad y seguridad, para diciembre de 2019.

Para el alcance de este objetivo, se tienen las siguientes estrategias:

— EL: Establecer mecanismos orientados al cumplimiento efectivo de los
procedimientos de planificacion, ejecucion, control y administracién de las
operaciones de la empresa.

— E2: Fomentar el empleo adecuado de los recursos presupuestarios asignados
para la ejecucion de las operaciones de la empresa.

— E3: Implementar un sistema de gestion logistico que permita una mayor
disponibilidad de insumos para el cumplimiento efectivo de las labores

operacionales de la empresa.

La Matriz MEOPE correspondiente a este objetivo estratégico se puede apreciar
en la tabla 4.13, en cuyo resultado se aprecia que la estrategia con mayor prioridad
resultd ser “Implementar un sistema de gestion logistico que permita una mayor
disponibilidad de insumos para el cumplimiento efectivo de las labores operacionales

de la empresa” que registrd 3,23 puntos en el analisis efectuado con la matriz
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MEOPE. En segundo lugar se encuentra la estrategia “Establecer mecanismos
orientados al cumplimiento efectivo de los procedimientos de planificacion,
ejecucion, control y administracion de las operaciones de la empresa”, que obtuvo
una puntuacién acumulada de 2,89 y finalmente, en tercer y ultimo lugar dentro del
paquete de estrategias asociadas al objetivo N° 1 esta “Fomentar el empleo adecuado
de los recursos presupuestarios asignados para la ejecucion de las operaciones de la

empresa”, que obtuvo 2,86 puntos.

Tabla 4.13. Matriz de Evaluacion de Orden Prioritario Estratégico (MEOPE) del

Objetivo Estratégico N° 1
Objetivo Estratégico N° 1
El =¥4 E3

Factores Claves Peso CA TCA CA TCA CA TCA
Estructura organizativa formalizada. 0,083 - - - - - -
Personal compromt_etlt_jo con el logro de los 0,055 2 011 2 011 2 011
objetivos.
Existencia de mecanismos de control para
realizar el seguimiento de las operaciones de 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32
@ la empresa.
& Procedimiento eficaz para presupuestar 0,136 4 054 4 054 4 0,54
s capital.
Lc? Procedimientos y politicas de calidad 0,108 3 032 2 022 3 0,32
eficaces.
Control de los tiempos de ejecucion de
actividades de la empresa. 0,109 4 0,44 3 0,33 4 0,44
Disponibilidad de aplicaciones informaticas
para la ejecucion de diversas actividades 0,107 2 0,21 2 0,21 4 0,43
operacionales de la empresa.
Planificacion poco efectiva. 0,079 4 0,32 4 0,32 4 0,32
" Insatisfaccion del personal respecto a la 0081
=z remuneracion percibida.
3 Existencia de problemas logisticos para el
= cumplimiento de las actividades en los 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32
A tiempos previstos.
Ubicacion distante de la empresa respecto a 0081 ) ) ) ) ) )
otras dependencias. '
- Adaptabilidad al cambio de entorno. 0,4337 - - - - - -
S Disponibilidad de fuerza laboral. 0,0635 - - - - - -
."'5 Disponibilidad de herramientas tecnolégicas
= para optimizar y automatizar las labores 0,1873 - - - - - -
‘g inherentes a las actividades de la empresa.
8 Ausencia competldore§ en la misma actividad 0,0635 ) ) ) ) ) )
econémica
o Politicas Fiscales 0,0623 2 0,12 4 0,25 3 0,19
§ Elevadas tasas de inflacion. 0,0627 3 0,19 4 0,25 4 0,25
S Control de cambios 0,0635 - - - - - -
g Incremento de r_nanifesgaciones publicas a 0,0635 ) ) ) ) ) )
nivel nacional
Total - - 2,90 - 2,87 - 3,24

Fuente: El autor (2019)
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Tabla 4.13 Continuacién

e Objetivo Estratégico N°3 Promover el fortalecimiento y la motivacion del
capital humano en al menos un 80% para diciembre de 2019. Para el alcance de
este objetivo, se tienen las siguientes estrategias (ver tabla 4.14):

— E1: Establecer un plan de capacitacion y actualizacion de conocimientos para el
capital humano de la empresa.
— E2: Incrementar los niveles de satisfaccion y motivacion del personal de la

empresa.

Tabla 4.14. Matriz de Evaluacion de Orden Prioritario Estratégico (MEOPE) del

Objetivo Estratégico N° 3
Objetivo Estratégico N° 3

E2
Factores Claves Peso CA
Estructura organizativa formalizada.
Personal comprometido con el logro de los objetivos.
Existencia de mecanismos de control para realizar el

seguimiento de las operaciones de la empresa.

g Procedimiento eficaz para presupuestar capital. 0,1297 - - - -
T‘E Procedimientos y politicas de calidad eficaces. 0,1027 - - - -
8 Control de los tiempos de ejecucion de actividades de la 0,1516 3 0,4548 2 0,3032
empresa.
Disponibilidad de aplicaciones informaticas para la
ejecucion de diversas actividades operacionales de la 0,1017 3 0,3051 1 0,1017
empresa.
Planificacién poco efectiva. 0,0761 3 0,2283 3 0,2283

9 Insatisfaccion del personal respecto a la remuneracion
§ percibida, 0,0768 3 0,2304 4 0,3072
2 Existencia de problemas logisticos para el cumplimiento de
= e - - 0,0761 - - - -
2 las actividades en los tiempos previstos.
o Ubicacion distante de la empresa respecto a otras
. 0,0774 - - - -
dependencias.
2 Adaptabilidad al cambio de entorno. 0,4337 - -
2 Disponibilidad de fuerza laboral. 0,0635 2 0,127 3 0,1905
= Disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para optimizar
@ y automatizar las labores inherentes a las actividades de la 0,1873 - - - -
2 empresa.
o Ausencia competidores en la misma actividad econémica 0,0635 - -
e Politicas Fiscales 0,0623 1 0,0623 3 0,1869
§ Elevadas tasas de inflacion. 0,0627 - - - -
“é Control de cambios 0,0635 - - - -
< Incremento de manifestaciones pUblicas a nivel nacional

Fuente: El autor (2019)
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El anélisis derivado de la Matriz MEOPE anterior permitié establecer que la

estrategia que debe ser considerada para su ejecucion en primer lugar debe ser

“Establecer un plan de capacitacion y actualizacion de conocimientos para el capital

humano de la empresa”, la cual obtuvo una puntuacion de 1,723. Posteriormente, en

segundo lugar, se posiciono la estrategia “Incrementar los niveles de satisfaccion y

motivacion del personal de la empresa” con 1,69 puntos.

En tal sentido, considerando los criterios anteriormente mencionados, la

aplicacion de las estrategias quedard en el siguiente orden para los objetivos

estratégicos N° 1 y N° 3, dado que el resto de dichos objetivos mantendran como

prioritaria su Unica estrategia asociada (ver tabla 4.15):

Tabla 4.15. Objetivos Estratégicos vs. Estrategias Planteadas segiin su Orden de
Prioridad

Objetivos Estrategias

Garantizar en al menos un 100% el cumplimiento efectivo
de las actividades pautadas por la empresa considerando los
criterios de tiempo, costos, calidad y seguridad, para
diciembre de 2019.

EDAL. Implementar un sistema de gestion logistico que
permita una mayor disponibilidad de insumos para el
cumplimiento efectivo de las labores operacionales de la
empresa.

EFAL. Establecer mecanismos orientados al cumplimiento
efectivo de los procedimientos de planificacion, ejecucion,
control y administracion de las operaciones de la empresa.
EFO2. Fomentar el empleo adecuado de los recursos
presupuestarios asignados para la ejecucion de las
operaciones de la empresa.

Asegurar el cumplimiento del plan de calidad de la empresa
en al menos un 90% para disminuir la existencia de no
conformidades para diciembre de 2019.

EFOA4. Incrementar la calidad de los procesos ejecutados en
la empresa, a través de la ejecucion de un programa formal
de auditorias.

Promover el fortalecimiento y la motivacion del capital
humano en al menos un 80% para diciembre de 2019.

EFO3. Establecer un plan de capacitacion y actualizacion de
conocimientos para el capital humano de la empresa.

EDOL1. Incrementar los niveles de satisfaccion y motivacion
del personal de la empresa.

Lograr la automatizacion de las actividades inherentes a las
operaciones de la empresa en al menos un 90% para el
segundo semestre de 2019.

EFO1. Promover el desarrollo e implementacion de sistemas
de informacion automatizados para facilitar el control en la
ejecucion de las actividades de la empresa.

Fuente: El autor (2019)
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4.3 Diseiio de Indicadores de Gestion Seleccionados para la Empresa

SUMINPECA, C.A.

Para definir los indicadores se tomO en consideracion las carencias o
problematicas existentes en la empresa, para de esta forma estructurar sus perfiles,
metas e iniciativas para cada perspectiva, para este disefio de conto con la ayuda de la
gerencia general y de las diferentes instancias de la empresa donde se logrd
determinar los factores criticos necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos. En
la tabla 4.16, se muestran los indicadores o medidas claves asociadas a cada estrategia
y perspectiva que permitiran evaluar en qué medidas se estan logrando los objetivos

estratégicos propuestos.

Tabla 4.16. Relacion de PersEectivas, Estrateﬁias e Indicadores

Fomentar el empleo adecuado de los recursos
Financiera presupuestarios asignados para la ejecucion de las
operaciones de la empresa.

Incrementar la calidad de los procesos ejecutados en la
Clientes empresa, a través de la ejecucion de un programa formal % de calidad de los procesos
de auditorias.

Establecer mecanismos orientados al cumplimiento

% de efectividad en la planificacion
presupuestaria

efectivo de los procedimientos de planificacion, % de cumplimiento de las actividades
ejecucion, control y administracion de las operaciones de planificadas
la empresa.
Implementar un sistema de gestion logistico que permita
Procesos Internos una mayor disponibilidad de insumos para el % de implementacion del sistema de
cumplimiento efectivo de las labores operacionales de la gestion logistico
empresa.

Promover el desarrollo e implementacion de sistemas de
informacion automatizados para facilitar el control en la
ejecucion de las actividades de la empresa.
Establecer un plan de capacitacion y actualizacion de

Cantidad de sistemas de informacion
desarrollados e implementados

% de horas-hombre de capacitacion

Aprendizaje y conocimientos para el capital humano de la empresa.
Crecimiento Incrementar los niveles de satisfaccion y motivacion del % de satisfaccion y motivacion del
personal de la empresa. personal

Fuente: El autor (2019)

4.3.1 Indicadores de Gestion

Después de analizar el entorno de la empresa SUMINPECA C.A.; y en base a

los factores que fueron considerados claves para el éxito en el desempefio de la
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misma, se plantearon, los siguientes indicadores estratégicos para cada perspectiva
del CMI, es decir, procesos internos, clientes, finanzas, y formacion y crecimiento.

Seguidamente, en las siguientes tablas (4.17 a la 4.23), se muestra el detalle de las

caracteristicas de los indicadores de desempefio, organizados para cada perspectiva
del CMI:

Tabla 4.17. Cédula del Indicador Asociado a la Estrategia FA1
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Garantizar en un 100% el cumplimiento efectivo de las actividades pautadas por
OBJETIVO la empresa considerando los criterios de tiempo, costos, calidad y seguridad, para
diciembre de 2018.
Establecer mecanismos orientados al cumplimiento efectivo de los
ESTRATEGIA procedimientos de planificacion, ejecucion, control y administracion de las
operaciones de la empresa.
Presidente,
RESPONSABLE Vicepresidente
Administracion
NOMBRE DEL INDICADOR FUNCION
% de cumplimiento de las actividades Medir el porcentaje (%) de cumplimiento de las actividades programadas en la
planificadas empresa.
FORMULA FUENTE DE INFORMACION ACTUALIZACION

Cronograma de duracion de
o, - 0,
%CAP = ARM x 100% actividades programadas (diagrama de

APM Gantt)
AFORO DE ALERTAS ESTRATEGICAS
Si él %C > 95% se garantiza el Si él 75% < C < 95% se estan
cumplimiento efectivo de las cumpliendo las actividades de manera
actividades. efectiva con posibles mejoras.
%CAP: Porcentaje de cumplimiento de actividades planificadas
AVZAVR{ VA= = ARM.: Actividades realizadas al mes.
APM: Actividades planificadas para el mes.

Fuente: El autor (2019)

Semanal




OBJETIVO

ESTRATEGIA

RESPONSABLE

NOMBRE DEL INDICADOR
% de implementacion del sistema de
gestion logistico
FORMULA

%ISL = AIC x 100%
ATP

Si el %ISL > 85% se ha logrado un alto
porcentaje de avance en la
implementacion

VARIABLES

Tabla 4.18. Cédula del Indicador Asociado a la Estrate
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
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ia DA1

Garantizar en al menos un 100% el cumplimiento efectivo de las actividades
pautadas por la empresa considerando los criterios de tiempo, costos, calidad y
seguridad, para diciembre de 2019.

Implementar un sistema de gestion logistico que permita una mayor
disponibilidad de insumos para el cumplimiento efectivo de las labores
operacionales de la empresa.

FUENTE DE INFORMACION

Presidente,
Vicepresidente,
Gerencia General

FUNCION
Disponer del control de avance en la implementacion del sistema de gestion

logistico

ACTUALIZACION

Cronograma de etapas de la

implementacion del sistema logistico
(diagrama de Gantt)

AFORO DE ALERTAS ESTRATEGICAS

Si él 65% <%ISL < 85% se ha

logrado un buen porcentaje de avance

Semestral

Tabla 4.19. Cédula del Indicador Asociado a la Estrate

en la implementacion
%ISL: % de implementacion del sistema logistico
AIE: Actividades de implementacion completadas
AIP: Actividades de implementacién planificadas

Fuente: El autor (2019)

ia FO1

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO

ESTRATEGIA

RESPONSABLE

NOMBRE DEL INDICADOR

implementados
FORMULA
Cantidad de sistemas de

Zinformacién desarrollados e
implementados

automatizacion obtenido es alto

Cantidad de sistemas de informacién desarrollados e

Si la cantidad de sistemas de informacion
desarrollados e implementados es > 2, el nivel de

Lograr la automatizacion de las actividades inherentes a las
operaciones de la empresa en al menos un 90% para el segundo
semestre de 2019
Promover el desarrollo e implementacién de sistemas de
informacién automatizados para facilitar el control en la ejecucion
de las actividades de la empresa.

Presidente,
Vicepresidente,
Gerencia General
Administracion

DESCRIPCION
Determinar la cantidad de sistemas de informacion desarrollados e
implementados

ACTUALIZACION

FUENTE DE
INFORMACION
Cronograma de desarrollo e
implementacion de los sistemas

de informacion (diagrama de Anual

SEMAFORO DE ALERTAS ESTRATEGICAS

Si la cantidad de sistemas de
informacion desarrollados e
implementados es igual a 1, el
nivel de automatizacion
obtenido es medio

Fuente: El autor (2019)
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Tabla 4.20. Cédula del Indicador Asociado a la Estrate
PERSPECTIVA DE CLIENTES

Asegurar el cumplimiento del plan de calidad de la empresa en al menos un

90% para disminuir la existencia de no conformidades para diciembre de 2019.

Incrementar la calidad de los procesos ejecutados en la empresa, a través de la
ejecucion de un programa formal de auditorias.

Presidente,
Vicepresidente,
Gerencia General
Administracion
NOMBRE DEL INDICADOR DESCRIPCION
Relacion de los procesos que poseen atributos de calidad y los procesos
actuales existentes
FORMULA FUENTE DE INFORMACION ACTUALIZACION

%CP = CPDN x 100% Control de informacion de calidad
PT de cada departamento de la empresa
SEMAFORO DE ALERTAS ESTRATEGICAS

1A 0, 0, 0,
Si el %CP > 85% se ha reportado un N N

excelente nivel de calidad en los procesos e DL A el il el el
P en los procesos

% CP: % de calidad de los procesos
VARIABLES CPDN: Cantidad de procesos documentados y normalizados
PT: Procesos totales

Fuente: El autor (2019)

ia FO4

OBJETIVO

ESTRATEGIA

RESPONSABLE

% de calidad de los procesos

Trimestral

Tabla 4.21. Cédula del Indicador Asociado a la Estrate
PERSPECTIVA FINANCIERA

Garantizar en al menos un 100% el cumplimiento efectivo de las actividades
OBJETIVO pautadas por la empresa considerando los criterios de tiempo, costos, calidad y
seguridad, para diciembre de 2019.

Fomentar el empleo adecuado de los recursos presupuestarios asignados para la
ejecucion de las operaciones de la empresa.

Presidente,
Vicepresidente,
Gerencia General
Administracion

NOMBRE DEL INDICADOR FUNCION
% de efectividad en la planificacion Relacion entre las partidas de dinero planificadas en un periodo de tiempo
presupuestaria determinado y el cumplimiento de las mismas
FORMULA FUENTE DE INFORMACION ACTUALIZACION
%EPP = AR x 100%
APP

ia FO2

ESTRATEGIA

RESPONSABLE

Planificacién presupuestaria Mensual

SEMAFORO DE ALERTAS ESTRATEGICAS
Si 90%< %EPP < 98%, entonces la

Si %EPP > 98%, entonces la ejecucion ejecucion presupuestaria esta
presupuestaria es la ideal encaminada, pero amerita un mayor
control
%EPP: % de efectividad en la planificacion presupuestaria
VARIABLES AR: Actividades del proyecto realizadas

APP: Actividades planificadas en el presupuesto

Fuente: El autor (2019)




Tabla 4.22. Cédula del Indicador Asociado a la Estrate
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ia FO3

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO

ESTRATEGIA

RESPONSABLE
NOMBRE DEL INDICADOR

% de horas-hombre de capacitacién

FORMULA

HHC x 100%
VHHC = ——7r7—

Si el %HHC > 80%, entonces se
obtendra un nivel adecuado de horas-
hombre destinadas a la capacitacion del

personal

VARIABLES

Promover el fortalecimiento y la motivacion del capital humano en al menos un 80%
para diciembre de 2019.

Establecer un plan de capacitacion y actualizacion de conocimientos para el capital
humano de la empresa.

Servicios Contratados
DESCRIPCION
Medir la cantidad de horas-hombre dedicadas a la formacién con respecto a las horas

de trabajo totales
FUENTE DE INFORMACION

Reportes de capacitacion de recursos
humanos

AFORO DE ALERTAS ESTRATEGICAS

Si é1 50%< %HHC < 80% entonces se

obtendra un nivel promedio de horas-

hombre destinadas a la capacitacion del
personal

ACTUALIZACION

Mensual

%HHC: Porcentaje de horas-hombre de capacitacion
HHC: Cantidad de horas-hombre de capacitacion
HHT: Cantidad de horas-hombre totales de trabajo

Fuente: El autor (2019)

Tabla 4.23. Cédula del Indicador Asociado a la Estrategia DO1
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Promover el fortalecimiento y la motivacion del capital humano en al menos un 80%
para diciembre de 2019.

OBJETIVO

ESTRATEGIA
RESPONSABLE
NOMBRE DEL INDICADOR
% de satisfaccion y motivacion del
personal

FORMULA
CES x 100%
%SME= —————

TEC

Si el %SME > 85%, entonces se
obtendra un nivel éptimo de satisfaccion
motivacion por parte del personal

VARIABLES

Incrementar los niveles de satisfaccién y motivacion del personal de la empresa.

Servicios Contratados
DESCRIPCION
Establecer porcentualmente el nivel de satisfaccién y motivacién expresada por el
personal de la empresa.
FUENTE DE INFORMACION ACTUALIZACION
Comunicacién directa con los
empleados y encuestas de satisfaccion y
motivacion aplicadas a los trabajadores
AFORO DE ALERTAS ESTRATEGICAS
Si é1 60%= %SME < 85% entonces se
obtendra un nivel medio de satisfaccion
y motivacion por parte del personal

Trimestral

%SME: % de satisfaccién y motivacion de los empleados
CES: Cantidad de empleados satisfechos
TEC: Total de empleados consultados

Fuente: El autor (2019)

En el anexo B se encuentra la encuesta sugerida para determinar la satisfaccién

de los empleados, la misma debe ser revisada por la gerencia para su aplicacién o

ajuste en caso de ser necesario.
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4.4 Formulacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) basados en los
Indicadores de Gestion Seleccionados para la Empresa SUMINPECA, C.A.

La construccion del primer Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton 1997)
de una organizacién puede conseguirse por medio de un proceso sistematico que
construye consenso Yy claridad sobre la forma de traducir la mision y la estrategia de
una unidad en objetivos e indicadores operativos. El siguiente paso lo comprende el
establecimiento de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral requerido
para la empresa SUMINPECA, C.A.

4.4.1 Definicion de la Orientacion Estratégica de la Organizacion

Una vez culminada la identificacion de las oportunidades, amenazas,
debilidades y fortalezas; y la determinacion de la mision y vision de la empresa, se
obtuvo la base para la definicion de los objetivos estratégicos que representan la
direccién y la toma de decisiones por parte de la empresa SUMINPECA, C.A., los

cuales fueron enmarcados dentro del CMI, cuya descripcion se hace a continuacion:

e Perspectiva Financiera:

Tiene como objetivo verificar la distribucion adecuada de los recursos con los

que cuenta el Departamento. Esta perspectiva se enmarco con el siguiente objetivo:

— Garantizar en al menos un 100% el cumplimiento efectivo de las actividades
pautadas por la empresa considerando los criterios de tiempo, costos, calidad y
seguridad, para diciembre de 2019.
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Este objetivo identifica dicha perspectiva, ya que los indicadores obtenidos en
ella, son el vinculo final de los objetivos de cada unidad de negocio con la estrategia
organizacional, es decir la meta final que se persigue en la empresa, generar utilidad.
Esta es muy importante para analizar el desempefio de la empresa como generadora
de ingresos. Por lo tanto, viene a ser el reflejo de los resultados obtenidos en el resto
de las demas perspectivas.

Asimismo, con esta perspectiva, se busca satisfacer las expectativas planteadas
para el desarrollo de las actividades de la empresa, ademé&s de dar a conocer a los
accionistas informacion precisa y actualizada sobre el desempefio financiero de la
empresa y conocer si la misma estd siendo rentable de acuerdo a las metas

estratégicas establecidas.

e Perspectiva Cliente:

En este apartado del cuadro de mando es importante centrarse en lo que la
empresa requiere llevar a cabo para garantizar la retencién del cliente y la adquisicion
de clientes futuros para brindar rentabilidad a la organizacién. En esta categoria se
brinda informacion de la percepcion del cliente y con base a ello se definen
indicadores que ayudaran a responder a las expectativas de los clientes. De esto
depende en gran parte la generacion de ingresos que se verdn reflejados en la

perspectiva financiera. Dentro de esta perspectiva se plantea el siguiente objetivo:

— Asegurar el cumplimiento del plan de calidad de la empresa en al menos un

90% para disminuir la existencia de no conformidades para diciembre de 2019.
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Es importante dar el valor a esta categoria como parte esencial de la estrategia
organizacional para buscar un enfoque en el cliente que le permitird a la empresa

alcanzar de manera satisfactoria sus metas y destacarse frente a la competencia.

e Perspectiva Aprendizaje y crecimiento:

En este rubro la empresa debe poner especial atencion para obtener resultados a
largo plazo, ya ella contiene los objetivos que la organizacién debe plantear para
promover el fortalecimiento de las personas, los sistemas y los procedimientos, y que
posibilite la mejora y el crecimiento a largo plazo, para ello se plante6 el siguiente

objetivo:

— Promover el fortalecimiento y la motivacion del capital humano en al menos un
80% para diciembre de 20109.

En este caso, A esta perspectiva fue considerada como clave en el éxito de la
implementacion del CMI ya que en la actualidad la mayoria de los modelos de
gestidn consideran al talento humano como un activo imprescindible en el éxito de la
empresa por medio de su desempefio. Es de vital importancia que los empleados
tengan un alto nivel de conocimiento, estén capacitados para servir, emplear y ofrecer
los ultimos avances tecnoldgicos, ademas de poseer conocimiento de herramientas
estratégicas que permitan su desenvolvimiento armonico dentro del ambiente laboral,

con el fin de brindar un servicio de alta calidad.

o Perspectiva Procesos Internos:

En esta perspectiva se identificaron los objetivos estratégicos que estan

relacionados directamente con los procesos clave de la organizacion de los cuales
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depende cubrir las expectativas tanto de accionistas como de los clientes, para ello se
propuso el siguiente objetivo:

— Lograr la automatizacion de las actividades inherentes a las operaciones de la

empresa en al menos un 90% para el segundo semestre de 2019.

De igual forma, mediante esta perspectiva se podra determinar los indicadores
claves que permitan a mediano plazo la automatizacion de las actividades inherentes

a la empresa.

4.4.2 Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas

El propdsito fundamental de esta fase es el de consolidar el consenso del
Equipo Ejecutivo, incluyendo a su equipo gerencial de apoyo, sobre los objetivos
estratégicos a ser reflejados en el Cuadro de Mando Integral, ademas de completar los
detalles referentes a la definicion de objetivos estratégicos y de las medidas clave
(indicadores clave) de cada perspectiva, se establece el modelo a utilizar y se
identificaran los vectores estratégicos, que no son mas que un grupo de objetivos

interrelacionados que definen y comunican un elemento critico de la estrategia.

Posteriormente, se disefian indicadoras claves para cada estrategia, los cuales
permitiran medir el curso del cumplimiento de los objetivos. En la tabla 4.24, se
muestran los indicadores 0 medidas claves asociadas a cada estrategia y perspectiva
que permitirdn evaluar en qué medidas se estan logrando los objetivos estratégicos

propuestos.



Perspectiva

Objetivos
Estratégicos

Estrategia

Establecer mecanismos orientados al

Tabla 4.24. Cuadro de Mando Integral

Indicador

% de

Ecuacion

Responsable

Frecuencia Rangos

existencia de no

conformidades

para diciembre
de 2019.

programa formal de auditorias.

Administracion

cumplimiento efectivo de los . o — ARM o Presidente, 75%<C<
procedimientos de planificacion, C:Ja?g::'tr?v'sjn;gege YeCAP # Vicepresidente Semanal 95%
ejecucion, control y administracion ser Administracion
Lograr la - planificadas
automatizacion de las operaciones de la empresa.
de las actividades Implementar un sistema de gestion
inherentes a las logistico que permita una mayor % de Presidente,
Procesos operaciones de Ja | disponibilidad de insumos para el implementacion | %eISL = AIC x 100% Vicepresidente, Semestral %ISL >
Internos %m resa en al cumplimiento efectivo de las del sistema de AP Gerencia 85%
P actividades operacionales de la gestion logistico General
menos un 90%
para el segundo empresa.
Promover el desarrollo e Cantidad de Presidente,
semestre de 2019 . . . A . . . : ==
implementacion de sistemas de sistemas de Cantidad de sistemas de Vicepresidente,
informacion automatizados para informacion Zinformacién desarrollados e Gerencia Anual
facilitar el control en la ejecucion de desarrollados e implementados General
las actividades de la empresa. implementados Administracion
Asegurar el
cumplimiento del | =0
i . 65%=< %CP
plan de calidad . Presidente, %< f]
de la empresa en Incrementar la calidad de los Vicepresidente < 85%
- al menos un 90% | procesos ejecutados en el proyecto, a | % de calidad de %CP =CPDN x 100% presidente, .
Clientes PR . : = Gerencia Trimestral
para disminuir la través de la ejecucion de un los procesos PT General

Fuente: El autor (2019)



Garantizar en al
menos un 100%
el cumplimiento

Tabla 4.24. Cuadro de Mando Inte

ral. (Continuacion)

] 90%= %EPP
efectivo de las < 98%
actividades
pautadas por la Fomentar el empleo adecuado de los % de efectividad Presidente,
Financiera empresa recursos presupuestarios asignados enla %EPP = AR x 100% Vicepresidente, Mensual
considerando los para la ejecucion de las operaciones planificacion APP Gerencia General
criterios de de la empresa. presupuestaria Administracion
tiempo, costos,
calidad y
seguridad, para
diciembre de
2019.
Promover el o o ~
fortalecimiento y Ecsttjglliezzecri ;I: g;agoﬂzgi?:])ﬁ;:gg'on 4 % de horas _ HHC Servicios 50%< %HHC
A para hombre de % HHC = — Mensual %
la motivacion del . S Contratados < 80%
- - el capital humano de la empresa. capacitacion H
Aprendizaje y capital humano
Crecimiento en al menos un . . L
80% para chfrem(_aptar los ’?"’e'.e,s . | % de s_atlsfa}cmorlm o CES; Servicios . | 60%< %SME
diciembre de satis aCC|or|1 3/ Totlvauon del y motlvacw? del 0SME = —— Contratados Trimestra <85%
2019 personal de la empresa. persona T

Fuente: El autor (2019)
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4.4.3 Descripcion de Estrategias e Indicadores

El paso siguiente y concerniente al disefio del Cuadro de Mando Integral es la
realizacion de la descripcion especifica de las estrategias y los indicadores. Para el
estudio detallado de cada una de las estrategias formuladas por objetivo del proyecto,
se elaboraron los planes de accién y los correspondientes indicadores de gestion, los

cuales se muestran en el objetivo siguiente.

4.4.4 Comunicacion, Implementacion y Automatizacion

El éxito de esta fase depende del rigor y la profundidad con que se hayan
llevado a cabo las etapas anteriores del proceso. De hecho, los logros que de este
ultimo punto se deriven se deberan en gran medida a las consecuciones previas, de la
misma forma que, las estridencias, desviaciones e imperfecciones de que pudiera
adolecer, encontrarian su causa en cualquiera de los pasos precedentes, repercutiendo
directamente en la funcionalidad del cuadro de mando integral y en su correcta
implementacién, ya que aqui se enfoca la puesta en marcha de los planes de accion
disefiados para ejecutar las actividades en pro de mejoras de la gestion de la empresa
SUMINPECA, C.A, de tal manera que puedan llevarse a cabo con los recursos y
capacidad que tenga la misma en la actualidad. Cabe resaltar que esta etapa no sera

aplicada en esta investigacion.

La divulgacion es fundamental para lograr la alineacion de toda la empresa. Se
apoya en la formacién e informacién que permitan asegurar la cualificacion de todos
los usuarios que interactuardn con el cuadro de mando integral una vez esté

implementado, permitiéndoles sacarle el maximo partido.

Las estrategias para implantar el cuadro de mando integral, deben estar

formuladas y propuestas interrelacionados con los objetivos empresariales y deben
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estar orientadas al cumplimiento de los mismos. Estas estrategias a su vez se
encuentran alineadas en el plan de trabajo o plan de negocio de la empresa. Algunas
de las estrategias que pudieran implementarse dentro de la empresa contemplan un
proceso de integracion de todas las areas, para ello debe elaborarse un Plan de
Comunicacion Total con la finalidad de integrar todos los departamentos vy

dependencias con el nivel central.

4.4.5 Mapa Estratégico

Un mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se relacionan a
través de relaciones causa-efecto, ayudando a entender la coherencia entre los
objetivos estratégicos y la estrategia de la organizacion En la figura 4.19, se presenta
el mapa estratégico del proyecto, en éste se representan cada perspectiva y su relacion
con la estrategia seleccionada en la etapa de decision.

Cuando se hace referencia a la relacion causa efecto citamos a Kaplan y Norton

(2005), quienes sefialan que:

Son el camino para el éxito en la tarea de descripcion de la
estrategia siendo, en este caso, de plena aplicacion la maxima de
que la estrategia no se puede aplicar si no se comprende, y no se
puede comprender si no se puede describir... El 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).

Es por ello, que alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas ya
mencionadas, es la clave de la creacion de valor y, por lo tanto, de una estrategia
centrada e internamente consistente. Esta inicia desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento y llegan hasta los resultados esperados en la perspectiva financiera Esta

arquitectura de causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la estructura
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alrededor de la cual se desenvuelve un mapa estratégico. La construccion de dicho

mapa estratégico obliga a la empresa a aclarar la I6gica de como creara valor y para

quién.

Perspectiva
Financiera

Perspectiva " Incremestar lncalidad delos

c”EI'ItES Empress, & travds deun L .

{ Estrategias |
Intensivas

!

prodeien tjecutados on ol

programa formal de I
suditoria -
-

—
I I S

——

- -
- i,

#  Establecerun plan
Fi de capacitacibny \ S

Perspectiva [ actualizacién de " Incremeniarios . ™
conocimientos para ! F niveles de *
Aprendizaje j" 1"\ ol capital humanc J"_H\-_,,' HRisEwCon Y \
¥ ., delaempress. . \ motivaciin del J
- = peersonal de Ly
 Crecimiento —— N empema

Mision: & suministrar aceros especiales de emcelents calidad, asistr técmicaments 2 ns clisntes, par [z selecrion de
materiales que opfinizan la imversicn ofreciendn atencion perzoeelizada 2 cada uro de ellos, mejorar coptimzmnents koz
procesos de frabajo, adiestrar confimamente al persanal para que brinde un mejor servicio.

Vizioe: Garantizr |2 comtimidad de l2s eperacionss del negocio ante & mypacto de [z legada de cuzlquisr conmatienpo,
alearmande 2 satisfaccion tofal de loz clismbes mediants el sumdnistro da producos de epcelente calidsd v osn

e contimar siendn 13 empresa preferida de oz clientes v la principal en el ramoe @eto local como

infemmpciones
Fegional v Macionalments.

Figura 4.19. Mapa Estratégico de la Empresa SUMINPECA C.A.

Fuente: El autor (2019)
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4.5 Creacion de Planes de Accion para las Operaciones la Empresa

SUMINPECA, C.A.

4.5.1 Planes de Accion Estratégica

En las tablas 4.25 a la 4.31, se formulan los planes de accion para las
operaciones de la empresa, los cuales fueron establecidos con la cooperacién de la
Gerencia de la empresa y el personal que alli labora, en donde se muestran los cursos
de accion, responsables, duracidn, recursos y mecanismos de retroalimentacion

asociados a cada estrategia y objetivo.



Tabla 4.25. Plan de Accion de la Estrategia DA1

Objetivo N° 1. Garantizar en al menos 100% el cumplimiento efectivo de las actividades pautadas por la empresa considerando los criterios de tiempo, costos, calidad y

seguridad, para julio de 2019.

Estrategia: Implementar un sistema de gestion logistico que permita una mayor disponibilidad de insumos para el cumplimiento efectivo de las labores operacionales de la empresa.

Pasos de Accion Responsable Duracién Recursos Retroalimentacion
. . . Humanos
Crear un equipo de trabajo con personal de la gerencia del proyecto . . . .
; . - - Gerencia General 1 semana Materiales Equipo de trabajo
para efectuar las evaluaciones pertinentes al sistema logistico actual. Tiempo quip J
- - . ‘s Humanos
Describir los puntos criticos en el &rea logistica de la empresa, en lo . . i
P -a 109 empresa, Gerencia General 2 semanas Materiales Informe descriptivo
que respecta a los procesos de requisiciones, almacén y compras. Tiempo
. L Humanos
Evaluar el mercado de proveedores y la disponibilidad insumos para . . .
< L o Gerencia General 1 mes Materiales Informe evaluativo
prestacion de servicios y suministros a la empresa. -
Tiempo
Lo - . . . Humanos L
Reunir la informacion y las evidencias encontradas por los miembros . . Reunién
- Gerencia General 2 semanas Materiales . -
del equipo - Minutas de reunién
Tiempo
. . . - Humanos . .
Formalizar e implementar el sistema logistico de acuerdo a las . . Sistema de gestion
- ] . Gerencia General 1 mes Materiales b
necesidades evidenciadas. - logistica
Tiempo
Semanal, una
vez
implementado Humanos Informe de seguimiento
Hacer seguimiento al cumplimiento del programa establecido. Gerencia General - Materiales 2
g P prog el sistema de - Auditorias
- Tiempo
gestion
logistica

Fuente: El autor (2019)




Tabla 4.26. Plan de Accion de la Estrategia FA1
Objetivo N° 1. Garantizar en al menos 100% el cumplimiento efectivo de las actividades pautadas por la empresa considerando los criterios de tiempo, costos, calidad y
seguridad, para julio de 2019.

Estrategia: Establecer mecanismos orientados al cumplimiento efectivo de los procedimientos de planificacion, ejecucién, control y administracion de las operaciones de la empresa.

Pasos de Accién

Responsable

Duracién

Recursos

Retroalimentacion

Designar un responsable ante cada unidad Humanos Reunic
; eunion
departamental de la empresa para efectuar el Gerente General 1 semana Materiales .
- S . - Responsable designado
seguimiento de las actividades ejecutadas Tiempo
Efectuar una reunién para formalizar el equipo de . Humanos Reunion
. Lo - Responsable designado por departamento 1 semana Materiales S . .
trabajo y distribuir tareas y responsabilidades Tiempo Constitucion del equipo de trabajo
Humanos
Establecer los recursos necesarios y las actividades . . Materiales -
L Equipo de trabajo conformado 1 semana - Plan de actividades y recursos
para el desarrollo de los objetivos de la empresa. Tiempo
Financieros
Humanos
Formalizar un cronograma de trabajo y el programa . . Materiales Cronograma de trabajo
presupuestario Equipo de trabajo conformado 2 semanas Tiempo Presupuesto
Financieros
Humanos
Enviar el cronograma y el presupuesto a la gerencia Equino de trabaio conformado 1 semana Materiales Oficio dirigido al Gerente de
de SUMINPECA quip ) Tiempo Proyecto
Financieros
Variable, segln la Humanos
Ejecutar las actividades de acuerdo a la 'e, seg Materiales . L L
e Empleados de la empresa duracién de cada ; Ejecucion de actividades
planificacion propuesta actividad Tiempo
Financieros
Realizar reportes del desarrollo de las actividades Humanos Reportes de avance
- : i - - . Materiales -
realizadas, considerando la duracion de las mismas Equipo de trabajo conformado Semanal Tiempo Comparativos de programado vs.
y el consumo de recursos durante su ejecucion . P ejecutado
Financieros
En caso de existir .actlwdades que no se ejecuten en Variable, segdn la Humanos
los lapsos fijados, establecer un plan de . . L Materiales . .
. ' . - . Equipo de trabajo conformado duracion de cada - Plan de contingencia
contingencia para su ejecucion en el menor tiempo actividad Tiempo
Financieros

posible.

Fuente: El autor (2019)



Tabla 4.27. Plan de Accion de la Estrategia FO2

Objetivo N° 1. Garantizar en al menos 100% el cumplimiento efectivo de las actividades pautadas por la empresa considerando los criterios de tiempo, costos, calidad y
seguridad, para julio de 2019.

Estrategia: Fomentar el empleo adecuado de los recursos presupuestarios asignados para la ejecucion de las operaciones de la empresa.

Pasos de Accién \ Responsable Duracién Recursos Retroalimentacion
Humanos
Revisar el plan presupuestario formulado para el Presidencia, Vicepresidencia, Gerencia Materiales Reunion
- - L Permanente -
afio. General, Administracion. Tiempo Informe de resultados
Financieros
L . Humanos
Comparar las actividades a realizar por la empresa . s . . . -
A S Presidencia, Vicepresidencia, Gerencia Materiales Estado de resultados
versus la distribucion presupuestaria asignada a cada . S Permanente ; AN
una General, Administracion. Tiempo Balances administrativos
Financieros
En caso de que puedan existir desviaciones entre lo Humanos
r | h j r, ef rel . - Material
p e§L_questado y lo que se ha de ejecutar, efectuar e Administracion. Permanente ateriales Informe
analisis de las razones de la discrepancia y efectuar Tiempo
los ajustes presupuestarios correspondientes Financieros
. - o Humanos
Realizar un informe de seguimiento sobre las Permanente, luego de -
. . - . L -2 Materiales Informe de avance
inversiones realizadas en la empresa con base al Administracion. efectuada la actividad - ;
resupuesto formulado anterior Tiempo presupuestario
presup . Financieros

Fuente: El autor (2019)



Objetivo N° 2. Asegurar el cumplimiento del plan de calidad de la empresa en al menos un 90%

Pasos de Accion

Responsable

Tabla 4.28. Plan de Accion de la Estrategia FO4

ara disminuir la existencia de no conformidades para julio de 2019.
Estrategia: Incrementar la calidad de los procesos ejecutados en la empresa, a través de la ejecucion de un programa formal de auditorias.

Duracion

Recursos

Retroalimentacion

Definir los procesos criticos auditables y que son Humanos
factores criticos para los niveles de calidad en la Gerencia General. 2 semanas Materiales Lista de procesos auditables
empresa. Tiempo
. . Humanos - :
Establecer los responsables de ejecutar las auditorias . ; Lista de auditores
Gerencia General. 2 semanas Materiales
de procesos - Memorando
Tiempo
Elaborar el programa de auditorias de calidad de los
procesos, definiendo los objetivos, alcance, criterios, . Humqnos Programa de auditorias de
. . . Gerencia General. Permanente Materiales -
objetos de evaluacion, formatos, fechas, frecuencia, Tiemoo calidad de procesos
normas de calidad a considerar y responsables. P
Permanente, de Humanos - .
. o . ; Auditorias realizadas
Ejecutar las auditorias Gerencia General. acuerdo con la Materiales Formatos
planificacion Tiempo
. . . Humanos
Analizar las evidencias encontradas y evaluar las no . . . . _
- Presidencia, Gerencia General. 1 semana Materiales Informe de auditorias
conformidades detectadas .
Tiempo
. . L. Humanos -
Realizar plan de mejoras y atencion a las no . . . . Programa de atencion de no
- Presidencia, Gerencia General. 1 mes Materiales A
conformidades. - conformidades
Tiempo
. . Permanente, luego de Humanos
Efectuar el seguimiento en la atencién de las no . . . . o . -
- Presidencia, Gerencia General. la ejecucion de la Materiales Informe de seguimiento
conformidades S ;
auditoria Tiempo

Fuente: El autor (2019)




Tabla 4.29. Plan de Accion de la Estrategia FO3

Pasos de Accion Responsable Duracion Recursos Retroalimentacion
Humanos Encuestas
Evaluar las necesidades formativas del personal. Servicios Contratados. Trimestral Materiales Entrevistas
Tiempo
. I - Humanos < .
Establecer los ejes prioritarios y los puntos de atencién Servicios Contratados 1 semana Materiales Informe de deteccién de necesidades
mas relevantes para realizar los adiestramientos Tiempo de capacitacion
Definir la lista de personas que requieren adiestramiento en Servicios Contratados 1 semana uzgrailgloess Lista de trabajadores
areas prioritarias de la empresa. . J
Tiempo
. L . Informe presupuestario (para el caso
Realizar evaluacion de proveedores del servicio de L
) . . Humanos del servicio prestado por empresa
adiestramiento (en caso de que se decida contratar una . P P P
- - - Materiales externa)
empresa) o establecer una lista de los potenciales Servicios Contratados 2 semanas - . L -
facilitadores internos (si se desea efectuar este proceso con Tiempo Lista de facilitadores (si la
Financieros capacitacion la dictara personal de la
personal de la empresa). p p
empresa)
Notificacion (para el caso en que la
. , . Humanos s -
Seleccionar el proveedor (externo, segln las capacidades - . capacitacion sea dictada por
- ; o h VA . Servicios Contratados y Materiales :
financieras) o facilitador (interno, segtin disponibilidad de Gerencia General 1 semana Tiempo personal interno) o Contrato (para el
tiempo y conocimientos sobre el tema a abordar) Financir:zros caso en que la capacitacion sea
dictada por personal externo)
Humanos
Formalizar el plan de capacitacion y sus acciones Servicios Contratados y Materiales S
. : 2 semanas - Plan general de capacitacion
formativas Gerencia General. Tiempo g P
Financieros
Variable, segun las Humanos Cursos
. . S Servicio Contratado y Servicio actividades Materiales Talleres
Ejecutar las actividades de capacitacién -
Externo programadas para la Tiempo Jornadas
capacitacion Financieros Clases
. . . . Permanente, después de Humanos .
Realizar seguimiento de las actividades anteriores para - . - Informe de seguimiento
evidenciar mejoras en aptitudes y actitudes del personal Servicios Contratadas cada act!wd_ad de Ma_terlales Evaluaciones de desempefio
capacitacion Tiempo

Fuente: El autor (2019)



Tabla 4.30. Plan de Accion de la Estrategia DO1
Objetivo N°3. Promover el fortalecimiento y la motivacién del capital humano en al menos un 80% para mayo de 2019.

crementar los nivel
Pasos de Ac

isfaccion y mot

n del personal de la empresa.

\ Responsable

Duracion

Recursos

Retroalimentacion

. . ., I, Humanos
Detectar los niveles de satisfaccion y motivacion de los - ; . L
y Servicios Contratados 1 mes Materiales Encuestas de satisfaccion
empleados. .
Tiempo
. . . - Humanos
Analizar los resultados obtenidos del diagndstico . .
9 Servicios Contratados 1 semana Materiales Informe de resultados
efectuado. .
Tiempo
Elaborar la propuesta de los programas motivacionales y Humanos Propuesta de programa
de satisfaccion para el personal, basados en las Servicios Contratados 2 semanas Materiales motivacional y de satisfaccion
necesidades evidenciadas. Tiempo del personal
Estudiar la viabilidad de la propuesta desde el punto de - Humanos Estudio de factibilidad de la
. P S Servicios Contratados 2 semanas Materiales
vista econémico y motivacional . propuesta
Tiempo
L. . . Humanos e g
Efectuar la aprobacion de la propuesta de incentivos a - - Correo de notificacion de
Servicios Contratados 1 semana Materiales -
los empleados del departamento. - aprobacion
Tiempo
. , Humanos Incentivos econdmicos, bonos,
: A convenir, segun las - -
En caso de resultar aprobada la propuesta, implementar - - Materiales placas, reconocimientos como
. A Servicios Contratados necesidades del - .
los planes y estrategias de motivacion laboral. rovecto Tiempo empleado del mes, diplomas,
proy Financieros entre otros
Realizar seguimiento a los trabajadores del A convenir, segun las Humanos .
- S . . . Reuniones
departamento en relacién a su grado de motivacion Servicios Contratados necesidades del Materiales Encuestas
frente a la aplicacion de los planes motivacionales. proyecto Tiempo

Fuente: El autor (2019)




Tabla 4.31. Plan de Accion de la Estrategia FO1

Pasos de Accién \ Responsable Duracion Recursos \ Retroalimentacion
. . . L Humanos
Diagnosticar las necesidades de automatizacion en la . . S
9 Gerencia General 1 mes Materiales Estudio diagndstico
empresa. .
Tiempo
Informar las necesidades detectadas al personal de la Humanos Cartas
empresa para formalizar el levantamiento de Presidencia, Gerencia General 2 semanas Materiales Reuniones
requerimientos del sistema Tiempo
Formalizar las propuestas de desarrollo del sistema de Presidencia. Gerencia General 2 meses I\l;:ztrz ngess Proyecto de sistemas a
informacién, basadas en los requerimientos hechos ' Tiempo desarrollar
Humanos
Realizar el estudio presupuestario de la solicitud y el . . . Materiales Estudio presupuestario
A Presupues y Presidencia, Gerencia General 2 semanas - talo presup L.
analisis costo-beneficio de la propuesta Tiempo Anélisis costo-beneficio
Financieros
Humanos
De resultar aprobada la propuesta, autorizar el . . . Materiales s
p prop Presidencia, Gerencia General 1 semana . Autorizacion
desarrollo del sistema Tiempo
Financieros
- - . Variable, de acuerdo a Humanos .
Iniciar las actividades de desarrollo del sistema de . . . : ; Desarrollo del sistema de
informacion Presidencia, Gerencia General ) la magnitud del Mgterlales informacion
sistema a desarrollar Tiempo
. . L Variable, de acuerdo a Humanos .
Realizar las pruebas de validez y documentacion del . . . P - Pruebas de validez
P sistema y Presidencia, Gerencia General la magnitud del Materiales Manuales del sistema
sistema a desarrollar Tiempo
Variable, de acuerdo a Humanos
Proceder con la implementacion del sistema Presidencia, Gerencia General la magnitud del Materiales Implementacion del sistema
sistema Tiempo
Humanos
Capacitar a los usuarios del sistema Presidencia, Gerencia General 2 semanas Materiales Cursos de capacitacion
Tiempo
Realizar el monitoreo del comportamiento del sistema Humanos .
. . " . ” . . . Permanente, luego de - Soporte técnico
para atender incidencias ocurridas en la ejecucion del Presidencia, Gerencia General . 90 Materiales p L
mismo la implementacion Tiempo Informe de seguimiento

Fuente: El autor (2019)
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4.5.2 Comunicacion, Implementacion y Automatizacion

Esta fase se centra en la puesta en marcha de los planes de accion disefiados
para la empresa SUMINPECA, C.A, con el fin de optimizar las operaciones
comerciales de la misma, con la capacidad y los recursos que posee actualmente.

Cabe resaltar que esta etapa no seré aplicada en este trabajo de investigacion.

La implementacion del Cuadro de Mando Integral se inicia con la difusion y
comunicacion de la Mision — Vision, Objetivos y Estrategias a todo el personal
involucrado. La implantacion del CMI al ser comunicada y vinculada a las metas
personales, crea una comprension y un compromiso compartido entre todos los

participantes del sistema.

El programa de comunicacién y de formacién debe ser minucioso, periddico y
constante, con el objetivo de incitar al didlogo y el debate, permitiendo a todo el
personal involucrado a participar en todas las actividades que se susciten en las

operaciones de la empresa.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

A través diagnostico de la situacion actual de la empresa SUMINPECA, C.A,,
se determinaron una serie de focos problematicos; donde algunos de los maés
relevantes fueron: el desfase en el tiempo de finalizacion de las actividades
operacionales de la empresa, planificacion poco efectiva y la existencia de problemas
logisticos del mercado, ausencia de indicadores de las cuatro perspectivas del CMI, ni
presentarse la integracion entre los mismos, ambigiiedad en los aportes que dan como

alertas a las deviaciones en la gestion de la organizacion.

La auditoria interna, determino las debilidades maés criticas de la empresa, entre
las que se encuentran: planificacion poco efectiva, la existencia de problemas
logisticos para el cumplimiento de las actividades en los tiempos previstos y la
insatisfaccion del personal respecto a la remuneracién percibida, lo que representa un
17.20% de los valores ponderados. Asimismo, las principales fortalezas encontradas
fueron: estructura organizativa formalizada, existencia de mecanismos de control para
realizar el seguimiento de las operaciones de la empresa, procedimiento eficaz para
presupuestar capital y procedimientos y politicas de calidad eficaces; representando a
su vez un 82.79% de los valores ponderados restantes, lo que evidencia que la

empresa goza de una posicion estratégica adecuada.

La auditoria externa, evidencié algunos factores que amenazan al desarrollo
operativo de la empresa, entre los cuales destacan: politicas fiscales, las elevadas
tasas de inflacion, control de cambios, y el incremento de las manifestaciones

publicas tanto en el pais como en las areas adyacentes a la empresa, representado por
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el 15.57% de los valores ponderados. Sin embargo, representado por el 84.43% de los
valores ponderados restantes, entre las oportunidades de la empresa se destacan
dentro de este grupo: la adaptabilidad al cambio de entorno que posee la empresa,
ausencia de competidores en la misma actividad econdémica, asi como la
disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para optimizar y automatizar las
actividades de la empresa.

En lo relativo a la definicion del perfil de los indicadores, sus metas e
iniciativas desde las perspectivas del Cuadro de Mando Integral de la entidad, se
definid un total de siete (07) indicadores distribuidos entre las cuatro perspectivas (1
Financiero, 1 Cliente, 3 Procesos Internos, 2 Aprendizaje y Crecimiento) facilitando
asi un analisis mas completo de la gestion y con la ventaja de que a partir de su
implementacion, se pueden establecer relaciones causales para determinar las causas
de las variaciones en los resultados obtenidos, lo cual es la meta del CMI, ofrecer a la
organizacion un conocimiento mas detallado de las causas de las variaciones de
manera que se puedan aplicar a tiempo las acciones correctivas 0 de mejoramiento,
que permitan asegurar el logro de los objetivos estratégicos de la empresa, y en

consecuencia, el logro de su vision.

Se desarroll6 el Cuadro de Mando Integral adaptado a los requerimientos de la
empresa SUMINPECA, C.A., conjuntamente con el mapa estratégico, los cuales en
conjunto permitiran medir de qué forma se estan cumpliendo los objetivos y el
paquete de estrategias propuesto, permitiendo constatar que éste es una herramienta
de gestion y evaluacion que permite descomponer la vision de una organizacion y
traducirla en objetivos estratégicos los cuales a su vez se subdividen en un conjunto
de indicadores de gestion agrupados bajo un numero determinado de perspectivas, la

financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.
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Finalmente, se disefiaron también siete (7) planes de accion contentivos con los
pasos a seguir, los responsables, la duracion, los recursos y los mecanismos de

retroalimentacion necesarios para cumplir adecuadamente con los mismos.

5.2 Recomendaciones

Los problemas diarios intervienen con la ejecucion de las actividades de la
empresa y, por consiguiente, con el logro de los objetivos. Por tal razén, los gerentes
se ven obligados a mirar hacia el futuro y estar listos para las condiciones cambiantes,
es aqui donde se perciben los beneficios que aporta la implementacion del Cuadro de
Mando Integral, como herramienta para generar cambios en la organizacion. En
funcién a ello, es importante que la gerencia de la empresa SUMINPECA, C.A.,

atienda a las siguientes recomendaciones:

Poner en préactica los lineamientos sugeridos en la propuesta de cuadro de

mando integral y actualizarla con una frecuencia anual.

Del mismo modo, motivar a los integrantes de la empresa a proponer nuevas
estrategias para garantizar la continuidad de los programas y el logro de los objetivos
estratégicos. Los lineamientos de este modelo se insertan en una vision de la empresa
dinamica en la cual el conocimiento y las tecnologias de informacién y comunicacion
deben ser utilizadas de manera integrada, coherente y coordinada, soportando la
administracion y regulacion de los recursos financieros, humanos y tecnolégicos de la

empresa.

Promover un curso 0 entrenamiento para los empleados de la empresa
SUMINPECA, C.A., acerca del funcionamiento e implementacion del Cuadro de
Mando Integral, con la finalidad de que esta informacion llegue a los niveles altos,

medios e intermedios de la organizacion para asi poder asegurar que todos
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comprendan la utilidad de esta herramienta de gestion y posteriormente puedan

contribuir a su implementacion.

Propiciar el fortalecimiento tecnologico en la empresa, a fin de que esto permita
la automatizacion del manejo de los indicadores del CMI propuesto, a objeto de que
esto redunde en la obtencion de informacion confiable y en el menor tiempo posible

para propiciar un adecuado y oportuno proceso de toma de decisiones.

Fortalecer la estandarizacion de los procesos y actividades realizadas por la
empresa, a fin de ampliar el CMI propuesto, mediante la inclusion de nuevos
indicadores que permitan una medicion integral de la gestion realizada en diversas

areas de interés.
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