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RESUMEN

Inicialmente se realizaron los analisis a nivel interno y externo apoyandose en
los principios metodoldgicos de Serna Gdémez (2010), a objeto de conocer la
orientacion estratégica existente en la Coordinacion analizada. Seguidamente, se
efectud la evaluacion administrativa y financiera y no financiera, en la cual se
detectaron un conjunto de focos criticos asociados principalmente con debilidades de
control de gestion. Posterior a ello, se reformularon la mision y visién siguiendo el
patron establecido por David (2008), se disefid el mapa de estratégico, se definieron
los indicadores de gestion y se formuld el modelo de gestion respectivo mediante la
aplicacion de la metodologia del CMI propuesta por Kaplan y Norton (2002), la cual
considera cuatro (4) perspectivas: clientes, procesos internos, aprendizaje/desarrollo y
financiera.

Descriptores: Cuadro de Mando Integral, Indicadores, Control de Gestion,
Analisis Interno, Andlisis Externo, Matriz FODA.
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INTRODUCCION

La transformacién en el mundo de los negocios en los Gltimos afios, ha hecho
patente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados
operacionales y financieros de las empresas, lo que ha llevado a la progresiva
busqueda y aplicacion de nuevas y mas eficientes técnicas y practicas gerenciales de
planificacion y medicion del negocio. Estas herramientas deben permitir, por un lado,
identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la visién de la
empresa (un alto desempefio), y por el otro expresar dichas estrategias en objetivos
especificos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de
desempefio del negocio. El Cuadro de Mando Integral es una metodologia que logra
integrar los aspectos de la gerencia estratégica y la evaluacién del desempefio del

negocio.

La continuidad y el éxito de una unidad de gestion (entiéndase una empresa, un
departamento, etc.) vienen determinados en gran parte por la capacidad de ésta para
evaluarse o medirse a si misma. A través de la medicion puede obtenerse informacion
util sobre los logros y metas alcanzadas. Ademas, sirve para valorar el proceso

recorrido hasta ese momento y asi poder hacer las correcciones que fuesen necesarias.

Medicidn, segin el diccionario, es “la accion y efecto de medir” y medir es
“determinar una cantidad comparandola con otra”. En el dmbito empresarial, medir
adecuadamente es el medio o instrumento para gerenciar en base a datos, para
desterrar el “yo creo”, “me parece”, “yo pienso”, dejando tales opiniones subjetivas
para aquellos asuntos para las cuales no se hayan desarrollado (o puedan desarrollarse)

medios cuantificables para medirlos y verificarlos a través de datos.

Es por esto que el Cuadro de Mando Integral (CMI), herramienta propuesta por
Kaplan y Norton (2000), permite a las empresas formular las estrategias y evaluar su

desempefio a través del uso de indicadores que traduce sus estrategias, la mision y
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visién en un conjunto de medidas que proporcionan la estructura necesaria para un
adecuado sistema de gestion y control, enmarcado bajo cuatro (4) perspectivas
(financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje/crecimiento), relacionadas con
criterios causa-efecto. Ademas, el control de la gestién con vision proactiva que el
CMI permite, genera mayor valor al negocio, facilitando la toma de decisiones de una

manera oportuna y con la velocidad requerida.

En consecuencia, en este Trabajo Especial de Grado se analiza el caso de la
Coordinacion de Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ C.A.,
dedicada a gestionar lo concerniente a la administracion financiera de la empresa,
fundamentalmente en los procesos presupuestarios, de contabilidad y de
administracion de fondos, conjuntamente con el soporte logistico necesario para el
desarrollo de las actividades de la organizacion. Aungue actualmente se encuentra
realizando sus actividades comerciales; no cuenta con objetivos estratégicos claros y
establecidos, a fin de lograrlas metas departamentales que fueron planteadas al

momento de su creacion.

Por consiguiente, este trabajo de investigacion trata sobre Disefio del Cuadro de
Mando Integral como herramienta de Control de Gestién en la Coordinacion de
Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ C.A., ubicada en la ciudad de
Anaco, estado Anzoategui; fundandose en las necesidades de medicion de la gestion
evidenciadas en la Gerencia. En este sentido, el presente trabajo de investigacion esta

estructurado en cinco (05) capitulos, los cuales se detallan seguidamente:

CAPITULO I. EL PROBLEMA: en el que se conceptualiza la situacion
objeto de estudio, se establecen los objetivos de la investigacion, el alcance y

delimitacion de la misma.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO: donde se presentan los antecedentes de
la investigacion, y se resumen las bases tedricas que de manera general

contextualizan y dan fundamento a la investigacion.

CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO: acé se presenta el nivel y
disefio de la investigacion, conjuntamente con la poblacion y la muestra seleccionada,
asi como también las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y técnicas de

analisis de datos.

CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS:
aqui se presenta el desarrollo de la propuesta principal de este trabajo de
investigacion, que no es mas que el disefio de un sistema de control de gestion para la
toma de decisiones a través del CMI en la Coordinacion de Administracion y
Finanzas de la empresa Servicio Mecanico Diaz (SERMEDIZ) C.A., Anaco, estado

Anzoatequi.

CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES: en esta parte

se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio.

Sin embargo, cabe destacar que, en la presente propuesta de trabajo, se
estructuran de manera generalizada los capitulos I, 1I, y Ill, por tratarse del
anteproyecto de investigacion; con fines de ser revisado y aprobado por el cuerpo de
jurados asignados por parte de la Comision de Trabajos de Grado de la Universidad,
para consecuentemente, proceder a realizar los capitulos IV y V, vy, asi pues, culminar

el desarrollo de la propuesta planteada en este trabajo de investigacion.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

En el mundo empresarial, con el paso de los afios, se ha evidenciado que uno de
los aspectos mas criticos que se plantean las empresas han sido la medicion efectiva
de la gestion y el rendimiento de sus unidades organizacionales, ya que su evaluacion
juega un papel importante en la determinacion del logro de sus objetivos, asi como en

el planteamiento y desarrollo de planes estratégicos que garanticen su sustentabilidad.

Ante esta situacion, la necesidad de establecer nuevos criterios que reorienten
de una manera efectiva el desempefio y la blsqueda de oportunidades para
mantenerse competitivas, dieron cabida al surgimiento de nuevas herramientas de
control estratégico de gestion mas equilibradas, y que van mas alla de los antiguos
modelos de medicion del rendimiento, los cuales estaban dirigidos fundamentalmente

hacia las medidas de actuacion financiera y contable.

En este sentido, el concepto de equilibrio en el control de la gestion empresarial,
es desarrollado por los profesores Robert Kaplan y David Norton y presentado como
el Balanced Scorecard (BSC), método que plantea una vision de la empresa desde
cuatro (4) perspectivas mediante la generacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
compuesto por un conjunto de aspectos que consideran lo financiero y lo no
financiero, lo interno y lo externo, y la vinculacion entre las medidas individuales
mas adecuadas para el logro de los objetivos de la empresa y la mejora en el

desemperio de sus estructuras organizacionales.
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Segun el planteamiento de Kaplan y Norton (2002), esta herramienta permite
transformar la misiéon y la estrategia en objetivos e indicadores de resultados o

criterios de medicion, organizados de tal forma que:

1. Ayudan a verificar si la estrategia esta generando valor agregado.

2. ldentifican los segmentos de clientes y de mercado en los que

competira la unidad de negocio.

3. Permiten identificar los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente, es decir, aquellos procesos criticos a la

hora de lograr los objetivos financieros y de los clientes.

4. Ayudan a impulsar el aprendizaje y crecimiento de la organizacion

hacia aquellos aspectos que generan valor a largo plazo.(p.39).

El Cuadro de Mando Integral nace, por tanto, como un sistema de gestion
estratégica de empresas 0 negocios, que usa la medicion del desempefio en cuatro (4)
categorias: financiera, clientes, procesos internos y crecimiento/aprendizaje; a fin de
identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la visién de la
empresa (un alto desempefio), y por el otro expresar dichas estrategias en objetivos
especificos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de

desempefio del negocio.

Paises como Venezuela, no escapan ante esta necesidad de establecer nuevos
criterios con el fin de lograr un desempefio efectivo y de buscar nuevas oportunidades
para mantener las organizaciones competitivas en el mercado. Ya que, en los ultimos
anos, los dirigentes organizacionales han enfrentado dificultades concernientes al
rendimiento de sus unidades organizacionales, pues han carecido de planes
estratégicos que garanticen su sustentabilidad; aunado a la crisis economica por la

cual atraviesa el pais, falta de eficiencia en la administracion, ademéas de la
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disposicion casi inexistente para gerenciar estratégicamente, entre otras
eventualidades. Cabe destacar, que las organizaciones, cualquiera que sea su
actividad, si desean mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo,
deben desarrollar y utilizar herramientas de decisiones formales plasmadas en el

marco del proceso de la planificacion estratégica.

En este orden de ideas, Servicio Mecénico Diaz, C.A. (SERMEDIZ), C.A,,
ubicada en la ciudad de Anaco, estado Anzoategui, esta consciente de la importancia
de disponer de un sistema de control de gestidén que se encuentre integrado de manera
eficiente y eficaz a todos sus procesos y servicios. Bien vale destacar que, desde el
afio 1993, esta organizacion presta servicios especializados en las areas de mecénica
industrial, obras civiles y montajes eléctricos y desde el afio 2008 cuenta con un
laboratorio de metrologia destinado a la calibracién de equipos de medicién en las

magnitudes de presion y temperatura.

Dentro de la empresa SERMEDIZ C.A., se encuentra la Coordinacion de
Administracion y Finanzas, cuya mision es implementar los procedimientos que
permitan gestionar lo concerniente a la administracion financiera de la empresa,
fundamentalmente en los procesos presupuestarios, de contabilidad y de
administracion de fondos, conjuntamente con el soporte logistico necesario para el
desarrollo de las actividades de la organizacion. La actual situacion actual de esta
gerencia, no resulta ser la mas adecuada, ya que previa entrevista, se pudo determinar
que no dispone de un modelo formalizado que permita evaluar el desempefio del
departamento, a fin de definir los puntos criticos de sus procesos y tomar decisiones

oportunas para el éptimo desenvolvimiento en sus actividades.

Si bien es cierto, no cuenta con un sistema de indicadores capaces de medir los
mecanismos de generacion de valor. También carece de objetivos estratégicos claros
y establecidos, generdndose como consecuencia una serie de dificultades al momento

de la planificacién, organizacion, control y direccion en el logro de los objetivos que
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fueron planteados en la organizacién al momento de su creacion. Asi mismo, no
existen indicadores de control que permitan monitorear el desempefio de la gestion de
administracion, dificultando entonces la evaluacion de las funciones para obtener

indices de rendimiento.

Por estas razones, el CMI se perfila como una herramienta idonea para ser
implementada en la Coordinacion de Administracion y Finanzas de la empresa
Servicio Mecénico Diaz, C.A. (SERMEDIZ) C.A., debido a que ésta conserva la
medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza un
conjunto de mediciones méas generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los
procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero

a largo plazo.

Una eficaz implementacion del Cuadro de Mando Integral en esta derencia dara
como resultado una serie de ventajas y beneficios entre los que se mencionan: el
sistema de gestion orientado a resultados, ya que, el Cuadro de Mando Integral ayuda
a alinear los objetivos de los empleados con los de la organizacion favoreciendo la

implantacion de un sistema de retribucionvariable coherente con la estrategia.

Por otro lado, ayudaria a disefiar un sistemas de gestion capaz demedir los
mecanismos de generacion de valor, asi como la excelencia en los procesos
decreacion de valor, el saber hacer, la fidelizacién de clientes o la capacidad de
laorganizacion para implantar eficazmente su estrategia. EI Cuadro de Mando
Integralproporcionara indicadores y relaciones de causalidad que delimitan vy
cuantifican esosintangibles, cada dia mas presentes en el valor de mercado de las
empresas. En funcion de lo antes expuesto, vale traer a colacion las siguientes

interrogantes que han de orientar el proceso investigativo:
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a) ¢Cuéles son elementos internos y externos que influyen en los focos criticos
del sistema de control de gestion en la Coordinacion de Administracion y
Finanzas de la empresa Servicio Mecanico Diaz (SERMEDIZ) C.A.?

b) ¢Coémo deberd evaluarse la gestion administrativa y financiera; y no
financiera de SERMEDIZ, C.A., para detectar las necesidades de control de
la gestion gerencial, conforme a las cuatro (4) perspectivas del Cuadro de

Mando Integral?

c) ¢Como debera estructurarse el modelo de gestion a través de los indicadores
financieros y no financieros a proponer, para el adecuado manejo de la Coordinacion
de Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ C.A., utilizando la

metodologia del Cuadro de Mando Integral?

Es conveniente mencionar que el alcance de este estudio pretenderd abarcar
unicamente la etapa de formulacion y disefio del CMI como herramienta de control de
gestion; es decir, su implementacién, asi como su posterior evaluacion, quedara a

consideracion de los responsables de la empresa.
1.2 Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General

Disefar el Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestién
en la Coordinacion de Administraciéon y Finanzas de la empresa SERMEDIZ, C.A,,

Anaco, Estado Anzoategui.
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1.2.2 Objetivos Especificos

I. Diagnosticar los elementos internos y externos que influyen en los focos
criticos del sistema de control de gestion en la Coordinacion de

Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ, C.A.

Il. Evaluar la gestion administrativa, financiera, y no financiera de
SERMEDIZ, C.A., para detectar las necesidades de control de la gestién
gerencial, conforme a las cuatro (4) perspectivas del Cuadro de Mando.

I1l. Formular el sistema de control de gestion para la Coordinacion de
Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ, C.A., utilizando la
metodologia del Cuadro de Mando Integral

1.3 Justificacion de la Investigacion

El Cuadro de Mando Integral ofrece una vision integrada y balanceada de la
organizacion y permite desarrollar la estrategia en forma clara. Esto se logra a través
de objetivos estratégicos identificados en cuatro (4) perspectivas: financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Cada una de las perspectivas se vincula con las demas mediante relaciones de
causa y efecto. EI CMI promueve, ademas, el alineamiento de los objetivos
estratégicos con indicadores de desempefio, metas y planes de accidén para hacer
posible la generacién de estrategias en forma integrada y garantizar que los esfuerzos
de la organizacién se encuentren en linea con las mismas. EI Cuadro de Mando es un
elemento clave en la planificacidn estratégica de una asociacion, ya que almacena y
agrupa toda la informacion relevante para la toma de decisiones en una sola

herramienta.
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En este sentido establecer un sistema de control de gestion el cual tenga como
base un conjunto de indicadores balanceados que puedan ser aplicados como
herramienta de mejora dentro de la Coordinacion de Administracion y Finanzas de la
empresa SERMEDIZ, C.A., con el proposito de aplicarlos dentro de los diferentes
procesos donde pudiera estar involucrada, permitiria obtener informacion util sobre
los logros y metas alcanzadas; ademas de servir para valorar el proceso recorrido

hasta ese momento y asi poder hacer las correcciones que fuesen necesarias.
1.4 Sistema de Variables

Segun Arias F, (2016), establece que: “Es una caracteristica o cualidad, que
puede sufrir cambios y que es objeto de anélisis, y control dentro de una
investigacion” (p.37). Por esta razon, se presentan a continuacion el grupo de

variables:



1.4.1 Definicion Conceptual
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Tabla 1. Cuadro de Conceptualizacion de Variables

Objetivos especificos

Variable (s)

Definicion conceptual

Diagnosticar los
elementos internos y
externos que influyen en
los focos criticos del
sistema de control de
gestion en la
Coordinacion de
Administracién y
Finanzas de la empresa
SERMEDIZ, C.A.

Elemento Interno
(auditoria
Organizacional)

Gomez, S (2012): “Diagnostico para
revisar y actualizar la estrategia presente
de la firma. Existen varios procedimientos
bésicos que pueden aplicarse para
estructurar el sistema de auditoria
organizacional y diagnosticar el estado
actual de la compafiia. EI PCl y el anélisis
de vulnerabilidad son algunos de ellos.”
(p.167).

Elemento Externo
(Auditoria del
Entorno)

Gomez, S (2012): “Las fuerzas del medio
se consideran “fijas” o “dadas”. No
obstante, éstas pueden ser influidas por la
estrategia que se elija y tener un profundo
impacto en el negocio y en su éxito
potencial. Asi, es necesario identificar las
fuerzas importantes del medio, evaluarlas y
hacerles seguimiento con el fin de que la
direccion estratégica de la compafiia pueda
tomar un curso de accion efectivo.”
(p.146).

Orientacion
estratégica

Gomez, S (2012): “Un analisis critico en el
desarrollo de nuevas estrategias o en la
revision de las ya existentes, que permiten
identificar los vacios entre el desempefio y
las metas propuestas.” (p.146).

Evaluar la gestion
administrativa,
financiera, y no
financiera de
SERMEDIZ, C.A., para
detectar las necesidades
de control de la gestion
gerencial, conforme a
las cuatro (4)
perspectivas del Cuadro
de Mando.

Mapa estratégico
del departamento
objeto de estudio,
conforme a las
cuatro (4)
perspectivas del
Cuadro de Mando
Integral

Kaplan, R. y Norton, D. (2004): “El mapa
estratégico constituye uno de los elementos
béasicos sobre los que se asienta el
Balanced Scorecard (BSC). La
configuracion del mismo no es féacil,
requiere un buen analisis por parte de la
Direccién de los objetivos que se
pretenden alcanzar y que, verdaderamente,
estan en sintonia con la estrategia. El
proceso de configuracion del mismo no es
idéntico en todas las empresas, mantiene
un componente de esfuerzo y creatividad
muy importantes y, de hecho, no expresan
relacion matematica alguna, no es algo
determinista” (p. 369).

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 2. (Cont.). Cuadro de Conceptualizacion de Variables

Indicadores de
gestion enfocados
al seguimiento y
control de las
actividades de la
Coordinacion

Jaramillo, J. (2006): “expresion
cuantitativa del comportamiento o
desempefio de una empresa o0

departamento, cuya magnitud, al ser
comparada con algin nivel de
referencia, nos podra estar sefialando
una desviacion sobre la cual se tomaran
acciones correctivas 0 preventivas
segun el caso” (p. 35).

Formular el sistema
de control de gestion
para la Coordinacion
de Administracion y
Finanzas de la

empresa

SERMEDIZ C.A,
utilizando la
metodologia del

Cuadro de Mando
Integral

Sistema de
control de gestion
para la

Coordinacion de
Administracion y
Finanzas de |la

empresa
SERMEDIZ

C.A., utilizando la
metodologia  del

Cuadro de Mando
Integral

Kaplan, R. y Norton, D. (2002): “Una
herramienta que traduce la estrategia y
la vision de una organizacién en un
conjunto de medidas de actuacion, que
proporciona la estructura necesaria para
una herramienta de gestion y medicion
estratégica, este permite a las empresas
seguirle la pista a los resultados
financieros, al mismo tiempo que
observar los progresos en la formacion
de aptitudes y la creacion de bienes
intangibles que necesita para un
crecimiento futuro” (p.14).

Fuente: Serrano (2022).

1.4.2 Definicion Operacional

Tamayo y Tamayo, M. (2013), explica que las definiciones operacionales son

esenciales para poder llevar a cabo cualquier investigacion, ya que los datos deben ser

recogidos en términos de hechos observables.

La definicion operacional de cada variable permite abordar el estudio de una

manera profunda, pues el énfasis de la labor de investigacion estaria concentrado en

la caracterizacion de cada variable.
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Variable (s)

Dimension

Indicador

Instrumento

Elemento interno
(Auditoria
Organizacional)

Fortalezas y
debilidades

Capacidad directiva,
competitiva, financiera,
tecnoldgica, y del
talento humano

Revisién
documental,
observacion directa,
entrevistas no
estructuradas,
cuestionario.

Perfil de Capacidad
Interna (PCI)

Factores econdmicos, Revision
Elemento externo Ovortunidades politicos, sociales, documental, y Perfil
(Auditoria del P y tecnoldgicos, de Oportunidades y
amenazas o
entorno) competitivos, y Amenazas del
geograficos Medio (POAM)
Matriz de
. Fortalezas,
Estrategias [E)?At\rat(g}jg sFA, FO, Oportunidades,
y Debilidades y
Amenazas (FODA)
Revision
Carpeta Misién, vision y documental y
Orientacion estratégica objetivos entrevistas no

Estratégica

estructuradas

Mapa estratégico

Relaciones causa-
efecto

Metodologia del
CMI

Indicadores de

Perspectivas:
financiera, de clientes,
de procesos internos y

Metodologia del

gestion de CMmI
aprendizaje/crecimiento
Sistema de control de
gestion para la
Coor_dmacmplde Obijetivos estratégicos,
Administracion y estrategias, indicadores
Finanzas de la Cuadro de glas, Metodologia del

empresa SERMEDIZ
C.A,, utilizando la
metodologia del
Cuadro de Mando
Integral

Mando Integral

de gestién, formulas de
indicadores y metas
estratégicas.

CMI

Fuente: Serrano (2022).




CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Para sustentar los fundamentos de este estudio, se usaron como punto de
referencia algunos proyectos similares que permitieron conocer mas a fondo el tema

en cuestion, entre los cuales se encuentran los siguientes:

Alonzo, O. (2017) elabordé su investigacion titulada “Disefio de un plan
estratégico para el Departamento de Operaciones y Ventas de Optidrill, S.A, Anaco,
estado Anzoategui” presentada como requisito para optar al titulo de Ingeniero
Industrial en la Universidad de Oriente (UDO), Extension Anaco. Esta investigacion
tuvo como propdsito disefiar un plan estratégico en el Departamento de Operaciones
y Ventas de la empresa OPTIDRILL S.A., con el objetivo de promover la ejecucion
de acciones para corregir las deficiencias detectadas mediante un direccionamiento
estratégico formalmente establecido, en funcién de encaminar con mayor éxito la

ejecucion de esta propuesta.

Este estudio se ubicé dentro de un nivel descriptivo, con disefio de campo. Por
medio de entrevistas no estructuradas se logré enfocar la problematica, para
finalmente analizar los datos recabados y determinar que habia insuficiencia de
aplicacion de mecanismos de control interno, asi como descuido en el seguimiento y
aplicacion de las politicas de la gerencia. Por otro lado, se recomend6 implementar
las estrategias planteadas en la investigacion, evaluando los beneficios y costos de
cada una, conjuntamente con los indicadores de gestién propuestos para evaluar los

resultados en cada area y tomar acciones correctivas.
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Guerra, B. (2016) efectud el estudio que llevo por titulo “Propuesta de un
modelo de gestion basado en un cuadro de mando integral para el Centro de
Mantenimiento de Venezuela de la empresa Schlumberger, S.A., base Anaco, estado
Anzoategui”, presentado ante la Universidad de Oriente (UDO), Extension Anaco,
como requisito parcial para optar al titulo de Ingeniero Industrial. Esta investigacion
estuvo enmarcada bajo el enfoque metodoldgico de Kaplan y Norton para CMI,

contando con un disefio de campo y nivel descriptivo.

La recoleccion y analisis de la informacién del Centro de Mantenimiento, visto
desde las cuatro perspectivas del CMI, permitié conocer los factores criticos del
sistema de gestion, resaltando como aspectos mas significativos la falta de recursos
financieros, la pérdida de clientes, las fallas en los procesos y procedimientos debido
a falta de equipos e insumos, y la desmotivacion por parte de los empleados. De esta
manera, la descripcién de los resultados de la encuesta, arrojé un conjunto de
variables que dieron paso a las estrategias que serviran para el logro de los objetivos

estratégicos.

Asimismo, a través del mapa estratégico, se dio lugar al establecimiento de
doce indicadores planteados para sustentar y medir la gestién. Como resultado final,
el disefio de la propuesta de CMI y un plan para su implementacion, proporciono el
enfoque para mejorar el desempefio y asegurar una mayor competitividad y

crecimiento continuo del sistema.

Romero, A. y Torres, S. (2013) realizaron una investigacion titulada “El Cuadro
de Mando Integral para la empresa UNITEG S.A”, presentada como requisito para
optar al titulo de Licenciado en Contaduria Publica en la Universidad de Oriente
(UDO), Nucleo de Sucre. El trabajo de investigacion se desarrollé con el fin de
determinar el Cuadro de Mando Integral requerido para UNITEG S.A; en tal sentido,
se desarrollo una investigacion de campo con un nivel descriptivo, y la informacion

se recopilé de los trabajadores de la empresa UNITEG S.A, a través de la aplicacion
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de un cuestionario, determinadndose el impacto de los elementos externos e internos
analizando las perspectivas financieras, cliente, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

Con el analisis de los datos recolectados, se pudo determinar que, si bien se
cumplen con los requisitos formales establecidos por la gerencia general, las
decisiones y los procesos realizados no atienden a un lineamiento estratégico o a
normas precisas, al caracter de procedimientos, lo que impedia la unificacion de los
criterios de desempefio y curso de accion que deben seguirse para cumplir con los
objetivos trazados y mejorar la toma de decision. De igual forma, se recomendd
mejorar el entrenamiento en la operacion del sistema contable para reducir el nimero

de errores en las transacciones.
2.2 Bases Teoricas

Las bases tedricas comprenden un conjunto de conceptos y proposiciones que
constituyen el punto de partida, dirigido a explicar el fenémeno o problema planteado.
En este sentido, a continuacion, se presentan algunos fundamentos que permitieron

orientar el desarrollo del presente estudio:
2.2.1 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), es una
herramienta de control de gestidn creada en los afios 90 por Kaplan y Norton, que ha
permitido flexibilizar la planificacion estratégica y comprender la influencia de los
aspectos tangibles e intangibles que influyen en la operatividad y rendimiento
empresarial. Kaplan, R. y Norton, D. (2002), definen el Cuadro de Mando Integral

como:

Una herramienta que traduce la estrategia y la vision de una
organizacion en un conjunto de medidas de actuacién, que
proporciona la estructura necesaria para una herramienta de gestion
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y medicion estratégica, este permite a las empresas seguirle la pista
a los resultados financieros, al mismo tiempo que observar los
progresos en la formacién de aptitudes y la creacion de bienes
intangibles que necesita para un crecimiento futuro (p.14).

Se entiende que esta herramienta convierte la vision en accion mediante un
conjunto coherente de indicadores, agrupados en cuatro (4) diferentes perspectivas, a
través de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad. Estas perspectivas de
negocio son: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. El
CMI sugiere que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el
correcto funcionamiento de una empresa y deben ser considerados en la definicion de

los indicadores.

Todas las perspectivas mantienen una estrecha conexion, es por esta razon que
el balanceo supone, justamente, establecer el equilibrio entre ellas, analizando los
diferentes impactos que tienen entre si. Visto de esta forma, la visualizacion y
medicion del conjunto pone en evidencia las variaciones que pueden ocurrir de forma
simultanea entre los indicadores. Se parte, entonces, de la nocion de interdependencia
y repercusion mutua; por ejemplo, las medidas para reducir el margen de error,
pueden tener repercusiones para mejorar los procesos y aumentar la calidad de los

productos, con lo cual se puede obtener mejoras financieras.

Adicionalmente, la estrategia adecuadamente plasmada en las perspectivas, deja
solo de ser una herramienta gerencial y se convierte en una herramienta de control y
direccion para el personal: ahora es posible que cada individuo tenga conocimiento de
las implicaciones estratégicas y productivas de la empresa, una especie de marco de
referencia que les permite precisar como su accién individual o profesional puede

contribuir y sumar a favor de la organizacion.
2.2.2 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

» Perspectiva financiera
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Kaplan, R. y Norton, D. (op. cit), sostienen que “los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos
de explotacién, los rendimientos del capital empleado, 0 mas recientemente por el
valor afnadido econdémico” (p.43). La perspectiva financiera tiene como objetivo el
responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente
centrada en la creacidn de valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y

garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.

» Perspectiva de clientes
En esta perspectiva se responde a las expectativas de la clientela. Del logro de
los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependerd en gran medida la
generacion de ingresos, y por ende la generacion de valor ya reflejada en la
perspectiva financiera. La satisfaccion de clientes estard supeditada a la propuesta de
valor que la organizacion o empresa les plantee. Segun Kaplan, R. y Norton, D.
(op.cit), “esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas

compuesto por: precio, calidad, tiempo, funcion, imagen y relacion” (p.44).

» Perspectiva de procesos internos
En palabras de Kaplan, R. y Norton, D. (op.cit), la perspectiva procesos
internos se establece como “la perspectiva donde se identifican los objetivos e
indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa,

de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas”

(p.46).

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas financieras y de clientes. Esta secuencia
logra la alineacion e identificaciéon de las actividades y procesos claves, y permite
establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas,

clientes y socios.
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» Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
De acuerdo con Kaplan, R. y Norton, D. (op.cit.), la perspectiva aprendizaje y
crecimiento se refiere a “los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a

nuevas realidades, cambiar y mejorar” (p.49).

Estas capacidades estdn fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como
impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la
oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar

las acciones transformadoras del negocio.
2.2.3 Disefio del Cuadro de Mando Integral

El disefio del CMI ofrece la metodologia mas contrastada para la puesta en

accion de la estrategia empresarial. Para su aplicacion se debe considerar lo siguiente:

e Observacion del comportamiento organizacional (procedimientos
operativos y contables): esta observacion tiene como objetivo la
evaluacion o diagnostico que permita realizar un analisis situacional que
permita conocer los requerimientos de la organizacion. Constituye uno de
los componentes mas relevantes del proceso de formulacién de la
herramienta. Esta tarea, debe ser asumida como una accion permanente,
continua en todas las etapas, debido a que representa un insumo vital para
garantizar la necesaria retroalimentacién y el punto de partida para
propiciar los ajustes pertinentes, de cara a los objetivos organizacionales,
y la estrategia a implementar.

e Reuniones con los grupos de trabajo integrados por los empleados y
directivos de la empresa, con la finalidad de evaluar las diferentes

perspectivas necesarias para elaborar y seleccionar los indicadores. En
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este momento se declaran la mision y vision de la empresa, asi como sus
valores con sus actores fundamentales, a fin de lograr que se involucren
en el proceso de implementacion y contribuyen en la seleccion de los
indicadores.

e Disefio de indicadores de gestion de los procesos tangibles e intangibles,
con el fin de poder crear el cuadro de mando que permitird evaluar el
proceso de implementacién de la herramienta.

e Puesta en marcha del cuadro de mando integral: consiste en instrumentar

las decisiones tomadas, a fin de hacer uso de herramienta disefiada.
2.2.4 Planeacion Estratégica

Segun David, F. (2003), la planeacion estratégica es “un proceso que se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las

estrategias y asi obtener los fines buscados” (p.32).

La planeacion estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y
conducida con base en una realidad entendida. Sin embargo, para la mayoria de las
organizaciones esto representa una serie de planes producidos después de un periodo
de tiempo especifico, durante la elaboracion de los proyectos.

También, deberia entenderse como un proceso continuo, especialmente en
cuanto a la formulacion de las estrategias, los planes no deberian cambiarse a diario,
sino que la planeacion debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones

apropiadas cuando sea necesario.
2.2.5 Factores Claves del Exito

Para Francés, A. (2006), “son aquellas capacidades indispensables para el éxito

en determinada industria o sector” (p.168).
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Dadas las caracteristicas de cada sector, los factores clave del éxito, como
aspectos centrales de la creaciéon de valor, no son elementos universales puesto que
dependen de dichas caracteristicas particulares. La especificidad con que se definan

los factores clave del éxito, enfocara de manera mas precisa las estrategias.
2.2.6 Indicadores de Gestion

Todo modelo de control de gestion debe diferenciar muy bien lo que es dato de
informacién y ofrecer en cada momento la informacién que realmente se necesita
para tomar decisiones, planteando indicadores faciles de medir y evitando el
burocratismo. Estos medidores o indicadores seran elegidos para reflejar las
prioridades estratégicas y deben poder modificarse a medida que vaya evolucionando
la estrategia. Independientemente del modelo que se adopte, todo sistema de gestion

implica la planeacion y control de recursos.

Tomando como base y referencia lo que presenta Jaramillo, J. (2006) se define
al mismo como la “expresion cuantitativa del comportamiento o desempefio de una
empresa 0 departamento, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
referencia, nos podra estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran
acciones correctivas o preventivas segun el caso” (p. 35). Los indicadores son
referencias que permiten determinar en qué medida la ejecucion del plan lo acerca o
lo aleja de los objetivos trazados en €l. Entendida la vision y estrategias de la empresa
es posible determinar los objetivos que haya que cumplirse para lograr la estrategia y

establecerlo en indicadores.
2.2.7 Mapas Estratégicos: Relaciones Causa-Efecto

En total acuerdo y basado en lo que expone Kaplan, R. y Norton, D. (2004)

BSC (Balanced Scorecard) se considera que:
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El mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre
los que se asienta el Balanced Scorecard (BSC). La configuracion
del mismo no es facil, requiere un buen analisis por parte de la
Direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y que,
verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia. El proceso de
configuraciéon del mismo no es idéntico en todas las empresas,
mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy
importantes y, de hecho, no expresan relacion matematica alguna,
no es algo determinista (p. 369).

La idea subyacente es muy simple, se reconoce que la finalidad Gltima de la
practica empresarial, el beneficio, es el resultado de una cadena de causas y efectos
que suceden en cuatro ambitos: el financiero, el comercial, los procesos internos y la
formacion. De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que permita
tomar las iniciativas necesarias a cada nivel, conociendo como se enlazan los

objetivos de las diferentes perspectivas.
2.2.8 Mision

La mision en la planificacion estratégica es un factor muy significativo en la
creacion del plan, ya que ella establece cual es el proposito de la organizacion, es
decir; ¢Para qué existe la empresa u organizacion? Por otro lado, la mision es la base
principal para la creacion de las metas y objetivos de la empresa u organizacion. Al
momento de crear la misidn es necesario que se formulen cuatro preguntas basicas y
claves: ¢Qué hacemos?, ¢Para qué lo hacemos?, ;Como lo hacemos?, ¢(Por qué lo
hacemos? Estas preguntas son de gran ayuda para que no se pierda la perspectiva de

lo que se quiere lograr. Chiavenato, 1. (2007) establece que:

La misidn define el papel de la organizacién dentro de la sociedad
en la que se encuentra y significa su razon de ser y de existir. La
mision de la organizacién esta definida en términos de la
satisfaccion de alguna necesidad del ambiente externo y no de
ofrecer un simple producto o servicio. (p.20).
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La redaccion de la mision obliga al autor de esta investigacion a pensar en la
naturaleza y el alcance de las operaciones actuales y a evaluar el posible atractivo de
futuros mercados y actividades, y a la vez esta traza a grandes rasgos la direccion que
habra de tomar la organizacion en el futuro. Por ello, normalmente la mision incluye
los siguientes elementos: identidad (quién es), actividad (qué hace), finalidad u

objetivos (para quién se hace).
2.2.9 Vision

Cuando se habla de vision de una empresa u organizacion se refiere a lo que se
quiere lograr en el futuro. La vision pretende describir la imagen idonea de la
organizacion, esta recoge en cierta medida las aspiraciones y suefios que la empresa

quiere lograr a largo plazo. Para ello Chiavenato, I. (op.cit) determina que:

La vision es muy inspiradora y explica porqué diariamente las
personas dedican la mayor parte de su tiempo al éxito de su
organizacion, ya que cuanto mas esté vinculada la vision del
negocio con los intereses de sus socios, tanto mas podra la
organizacion cumplir con sus propositos (p.21).

En relacién a lo expuesto, para la presente investigacion, al igual que en la
creacion de la mision, debe haber una participacion activa de todos los miembros de
la organizacion para lograr alcanzar el consenso necesario de hacia donde se debe
dirigir la empresa u organizacion en el futuro. La visidn consiste en una proyeccion,
descripcidn positiva y breve de lo que una empresa desea y cree que puede alcanzar
para cumplir de manera exitosa su mision en un plazo definido. La vision representa

cdmo quiere verse y ser vista una organizacion en un determinado tiempo.
2.2.10 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos hacen referencia a los propdsitos generales que se
plantea una organizacion. Estan basados en la vision, mision y los valores de la

empresa, para dar direccion y sefialar el camino a seguir, condicionando las acciones
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que se llevardn a cabo en un horizonte de tiempo definido. El autor Serna Gémez

(2010) menciona lo siguiente:

Ya sean de corto, mediano o largo plazo, tienen la finalidad de
ofrecer directrices 0 pautas de actuacion encaminadas a la mejora
de la actividad y el rendimiento de una organizacion. Se suelen
considerar un paso previo para la elaboracion de objetivos
operacionales (metas), deben ser claros coherentes, alcanzables,
motivadores, medibles y con posibilidad de evaluacién, es decir,
que debe ser posible aplicarles una auditoria mediante indicadores
globales de gestion (p.225).

Cabe destacar en este punto que con la metodologia del autor Serna Gémez, los
objetivos especificos deben ser cuantificables, concretos y deben poder ser

convertibles en metas u objetivos especificos que conlleven a estrategias béasicas y

acciones.
2.3 Bases Legales

Pérez (2002) define las bases legales como "el conjunto de leyes, reglamentos,
normas, decretos, etc., que establecen el basamento juridico que sustenta la
investigacion”. (p.60)

2.3.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela 1999 (gaceta
oficial 39.457 del 01-07-2016) extraordinario

En su Capitulo VII de los Derechos Econémicos, expresa lo siguiente:

Acrticulo 112 Todas las personas pueden dedicarse libremente a la
actividad economica de su preferencia, sin mas limitaciones que
las previstas en esta Constitucién y las que establezcan las leyes,
por razones de desarrollo humano, seguridad, sanidad, proteccién
del ambiente u otras de interés social. EI Estado promovera la
iniciativa privada, garantizando la creacion y justa distribucion de
la riqueza, asi como la produccién de bienes y servicios que
satisfagan las necesidades de la poblaciéon, la libertad de trabajo,
empresa, comercio, industria, sin perjuicio de su facultad para



dictar medidas para planificar, racionalizar y regular la economia e
impulsar el desarrollo integral del pais. (p.22)

Articulo 113. No se permitiran monopolios. Se declaran contrarios a
los principios fundamentales de esta Constitucion cualesquier acto,
actividad, conducta o acuerdo de los y las particulares que tengan por
objeto el establecimiento de un monopolio o que conduzcan, por sus
efectos reales e independientemente de la voluntad de aquellos o
aquellas, a su existencia, cualquiera que fuere la forma que adoptare
en la realidad. También es contrario a dichos principios el abuso de la
posicion de dominio que un o una particular, un conjunto de ellos o de
ellas, o una empresa o conjunto de empresas, adquiera o haya
adquirido en un determinado mercado de bienes o de servicios, con
independencia de la causa determinante de tal posicién de dominio, asi
como cuando se trate de una demanda concentrada. En todos los casos
antes indicados, el Estado adoptara las medidas que fueren necesarias
para evitar los efectos nocivos y restrictivos del monopolio, del abuso
de la posicion de dominio y de las demandas concentradas, teniendo
como finalidad la proteccion del puablico consumidor, de los
productores y productoras y el aseguramiento de condiciones efectivas
de competencia en la economia.

Cuando se trate de explotacion de recursos naturales propiedad de la
Nacion o de la prestacion de servicios de naturaleza publica con
exclusividad o sin ella, el Estado podrd otorgar concesiones por
tiempo determinado, asegurando siempre la existencia de
contraprestaciones o contrapartidas adecuadas al interés pablico.

Articulo 115. Se garantiza el derecho de propiedad. Toda persona
tiene derecho al uso, goce, disfrute y disposicion de sus bienes. La
propiedad estara sometida a las contribuciones, restricciones vy
obligaciones que establezca la ley con fines de utilidad publica o de
interés general. Sélo por causa de utilidad publica o interés social,
mediante sentencia firme y pago oportuno de justa indemnizacion,
podré ser declarada la expropiacion de cualquier clase de bienes.

Acrticulo 117. Todas las personas tendran derecho a disponer de bienes
y servicios de calidad, asi como a una informacion adecuada y no
engafiosa sobre el contenido y caracteristicas de los productos y
servicios que consumen, a la libertad de eleccion y a un trato
equitativo y digno.

La ley establecera los mecanismos necesarios para garantizar esos
derechos, las normas de control de calidad y cantidad de bienes y
servicios, los procedimientos de defensa del publico consumidor, el
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resarcimiento de los dafios ocasionados y las sanciones
correspondientes por la violacién de estos derechos.

Articulo 118. Se reconoce el derecho de los trabajadores y
trabajadoras, asi como de la comunidad para desarrollar asociaciones
de caracter social y participativo, como las cooperativas, cajas de
ahorro, mutuales y otras formas asociativas. Estas asociaciones podran
desarrollar cualquier tipo de actividad econdmica, de conformidad con
la ley. La ley reconocera las especificidades de estas organizaciones,
en especial, las relativas al acto cooperativo, al trabajo asociado y su
caracter generador de beneficios colectivos.

El estado promoverd y protegera estas asociaciones destinadas a mejorar la

economia popular y alternativa.

Los derechos economicos garantizan el derecho de todas las personas a
dedicarse libremente a la actividad econdémica de su preferencia, el derecho a la

propiedad, asi como el derecho a disponer de bienes y servicios de calidad.
2.3.2 Norma NIIF para las PYMES

La presente investigacion tiene sustentacion legal que debe cumplirse para que
exista un normal desarrollo de la misma.

a) La NIIF A3 necesidades de los usuarios y objetivos de los estados
financieros.

En consecuencia, el proposito de los estados financieros surge de una necesidad
de informacion, la cual es requerida por interesados internos y externos en una
entidad. El interesado primario, es la administracion de la entidad y, en seguida, los
interesados externos, que en las economias méas evolucionadas o en desarrollo, es

inherentemente el publico en general.

b) La NIIF A4 caracteristicas cualitativas de los estados financieros.
Esta norma tiene por objeto establecer las caracteristicas cualitativas que debe

reunir la informacién financiera contenida en los estados financieros para satisfacer
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apropiadamente las necesidades comunes de los usuarios generales de la misma y con

ello asegurar el cumplimiento de los objetivos de los estados financieros.

c) La NIIF A5 elementos basicos de los estados financieros.
Definir los elementos basicos que conforman los estados financieros, para
lograr uniformidad de criterios en su elaboracion, andlisis e interpretacion, entre los

usuarios generales de la informacion financiera

d) La NIIF A6 reconocimiento y evaluacion.

Establecer los criterios generales, que deben utilizarse en la valuacion, tanto en
el reconocimiento inicial como en el posterior, de transacciones, transformaciones
internas y otros eventos, que han afectado econdmicamente a la entidad. Asimismo,
definir y estandarizar los conceptos basicos de valuacion que forman parte de las
normas particulares aplicables a los distintos elementos integrantes de los estados

financieros.

e) La NIIF A7 presentacion y revelacion.
Establecer las normas generales aplicables a la presentacion y revelacion de la

informacién financiera contenida en los estados financieros y sus notas.

La Norma NIIF para las PYMES esta adaptada a pequefias y medianas
entidades (PYMES) y se centra en las necesidades de prestamistas, acreedores y otros
usuarios de los estados financieros de las PYMES que estan principalmente
interesados en los flujos de efectivo, liquidez y solvencia. Ademas, la Norma
considera los costos para las PYMES y la capacidad de éstas para proporcionar

informacion financiera.



49

2.3.3 Codigo de comercio (Gaceta Oficial N° 475 del 21-12-1955)

extraordinario

En su articulo 32 expresa que todo comerciante debe llevar en idioma castellano
su contabilidad, la cual comprendera, obligatoriamente, el libro Diario, el libro Mayor
y el de Inventarios. Podra llevar, ademas, todos los libros auxiliares que estimara

conveniente para el mayor orden y claridad de sus operaciones.

En principio, la contabilidad mercantil, es el eje central para llevar a cabo los
diversos procedimientos que conduciran a la obtencion del maximo rendimiento

econdémico al momento de constituir una empresa determinada.

Es decir, las anotaciones que el comerciante hace de las operaciones o negocios
que lleva a cabo, en libros, con la finalidad de poder conocer a través de los mismos
la situacién de su actividad comercial. De esta manera, determinar los resultados y

precisar sus causas.



CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

En esta parte se puntualizan los métodos y técnicas que serviran como guia del
proyecto. Comprende el nivel y disefio de la investigacion, poblacién y muestra, las
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y las técnicas de andlisis y

procesamientos de datos que se utilizaran para el desarrollo del proyecto.
3.1 Nivel de la Investigacion

En relacion al problema que se estudia, se puede argumentar que la presente

investigacion sera de nivel descriptivo. Segun Arias, F. (2016):

La investigacion descriptiva consiste en la caracterizacién de un
hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de conocer 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)

De acuerdo a lo expresado por el autor, esta investigacion presenta las
condiciones de tipo descriptiva, debido a que se efectu6 el detalle, andlisis e
interpretacion de la realidad existente en el ente objeto de estudio, es decir; en la
empresa Servicio Mecéanico Diaz (SERMEDIZ), C.A., en funcion de detectar las
debilidades de indole estratégica y la ausencia de un Cuadro de Mando Integral

(CMI).
3.2 Diseiio de la Investigacion

El autor Arias, F. (op. cit), expresa que la investigacion documental “es un

proceso basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de
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datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en

fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electronicas”. (p. 27)

Por otro lado, Arias, F. (op. cit), define la investigacion de campo como
“aquella 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)

En consecuencia, esta investigacion se adaptd a un disefio de campo, ya que se
acudio directamente a la fuente de informacion, es decir; se examinaron las
caracteristicas y especificaciones de la empresa SERMEDIZ, C.A., con el propdsito
determinar los puntos fuertes y débiles de su funcionamiento, ademas de los cambios
0 necesidades a nivel espacial que presentan las mismas, para ser tomadas en cuenta

en el desarrollo de la propuesta final.

Por otro lado, esta investigacion corresponde a una de tipo documental, ya que
se recopil6 informacion de fuentes bibliogréaficas, asi como de otras investigaciones

relacionadas con el tema objeto de estudio.
3.3 Poblacion y Muestra
3.3.1 Poblaciéon

Arias, F. (op.cit) define poblacion como “un conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales serdn extensivas las

conclusiones de la investigacion” (p. 81).

Tomando en cuenta lo dicho por el autor, se infiere que la poblacion es el
conjunto total de individuos que poseen algunas caracteristicas comunes observables

en un lugar o en un momento determinado. También cabe mencionar que la poblacion
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contemplada en este proyecto es de tipo finita, ya que se conoce la cantidad de
unidades que la integran.

Considerando lo anteriormente mencionado, la poblacién para efectos de este
estudio, estuvo conformada por un total de tres (03) personas que laboran en la
Coordinacion de Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ C.A., siendo
éstas las siguientes:

Tabla 4. Poblacion de la Coordinacion de Administracion y Finanzas.

Cargo Cantidad
Director General 01
Coordinador del Departamento 01
Asistente Administrativo 01
Total Poblacion 03

Fuente: Coordinacion de Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ
C.A. (2022)

3.3.2 Muestra

En vista de lo reducido del tamafio de la poblacion, no se considerd necesario
realizar alguna técnica de muestreo, ya que la cantidad es relativamente pequefia y se
puede trabajar con ella en su totalidad; lo cual es sustentado por Arias, F. (op. cit.)
donde establece que: “si la poblacién, por el nimero de unidades que la integran,

resulta accesible en su totalidad, no sera necesario extraer una muestra” (p.83).
3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Debido a la naturaleza de la investigacion, se hace indispensable la utilizacion
de recursos que permitan la recopilacion, andlisis y ordenamiento de datos e

informacién de una forma eficiente y sencilla. Dichos recursos son:
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3.4.1 Técnicas de Recoleccion de Datos

Para cumplir con los objetivos planteados, se utilizaran las siguientes técnicas
de recoleccion de datos que se corresponden con la metodologia descriptiva y de

campo que caracteriza este trabajo:
3.4.1.1 Revision documental

Sabino, C. (1992) expresa que la revision documental “consiste en conocer y
explorar todo el conjunto de fuentes que puedan resultarnos de utilidad para la

investigacion de un tema” (p.66).

Esta técnica se aplico en la consulta de fuentes bibliogréaficas y documentos que
permitieron adquirir la informacién relevante para llevar a cabo el desarrollo de la
investigacion, entre estas fuentes se encuentran: libros, codigos, leyes, publicaciones,
providencias administrativas, reglamentos, paginas Web y cualquier otra fuente que

facilite la obtencion de datos referentes al tema de estudio.
3.4.1.2 Observacion directa
Segun Sierra, R. (1991), la observacion directa:

Es la inspeccion y estudio realizado por el investigador, mediante
el empleo de sus propios sentidos, especialmente el de la vista, con
0 sin ayuda de aparatos técnicos, de las cosas y hechos de interés
social, tal como son o tienen lugar espontaneamente en el tiempo
en que acaecen y con arreglo a las exigencias de la investigacion
cientifica (p. 253).

Mediante esta técnica, el investigador tuvo contacto con la realidad dentro de la
Coordinacion de Administracion y Finanzas de SERMEDIZ, C.A., logrando asi a
través de la participacion de los empleados tener acceso a la informacion deseada
concerniente a los focos criticos del sistema de control de gestion gerencial. Para que

dicha observacion tenga validez fue necesario que la misma haya sido intencionada e
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ilustrada. En este sentido, se utiliz6 la toma de notas para facilitar el registro de los

datos provenientes de la percepcion de los diferentes datos y sucesos evidenciados.
3.4.1.3 Entrevista no estructurada
De acuerdo con Gomez, S. (2012) la entrevista no estructurada:

Implica interrogar de forma indiscriminada, de tal manera que
proporciona cierta libertad a los participantes; permite al
entrevistador formular preguntas a partir de las respuestas del
entrevistado. No obstante, existe el riesgo de divagar sobre
diversos temas, alejandose del objetivo primordial de la
investigacion. (p.83)

La entrevista que se aplico en esta investigacion consistio en una serie de
preguntas que el investigador realizd espontaneamente a la muestra seleccionada de
trabajadores que laboran en la Coordinacion de Administracion y Finanzas de
SERMEDIZ, C.A., con la finalidad de obtener informacion necesaria acerca del tema
que serd investigado. El uso de esta técnica tuvo como ventaja principal que fue la
misma muestra bajo estudio quien proporcioné los datos relativos a sus opiniones,

deseos, actitudes, expectativas y requerimientos.
3.4.1.4 Encuesta

Segin Tamayo y Tamayo, M. (2008) “es aquella que permite dar respuestas a
problemas en términos descriptivos como relacion de variables, tras la recogida
sistematica de informacion segun un disefio previamente establecido que asegure el

rigor de la informacion obtenida”. (p. 24)

La aplicacion de esta técnica estuvo dirigida especificamente a los empleados
de la Coordinacion de Administracion y finanzas, los cuales son tres (03) quienes
tienen contacto directo con los procedimientos de administracion financiera de la

empresa, fundamentalmente en los procesos presupuestarios, de contabilidad y de
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administracion de fondos. De esta forma, la encuesta estuvo enfocada en profundizar
los aspectos relacionados con el objeto de estudio, a fin de detectar las deficiencias

mas importantes que a simple vista no pueden identificarse.
3.4.2 Instrumentos de Recoleccion de Datos

Arias, F. (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.68). Entre los instrumentos que se
emplearan en el desarrollo de esta investigacion para la recopilacion de los datos,

estan los siguientes:
3.4.2.1 Cuaderno de anotaciones

Es definido por Ortiz (2004) como “la libreta en donde el observador anota
todas las informaciones, datos, fuentes de informacion, referencias, expresiones,
opiniones, hechos, entre otros, que considera de interés para su investigacion” (p. 37).
En tal sentido, se empled dicho instrumento como apoyo de la entrevista no

estructurada para plasmar los aspectos mas relevantes concernientes al ente en estudio.
3.4.2.2 Cuestionario

Para Arias, F. (op. cit) el cuestionario es la modalidad de encuesta “que se
realiza de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel contentivo de
una serie de preguntas. Se le denomina cuestionario auto administrado porque debe

ser llenado por el encuestado, sin intervencion del encuestador”. (p. 74).

Para fines de la investigacion, se realizé un cuestionario con preguntas cerradas
(de caracter dicotomico), como apoyo de la encuesta, a fin de permitir a la muestra
seleccionada expresar sus opiniones Yy obtener resultados para asi confirmar la

necesidad plasmada a lo largo de la investigacion.
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3.5 Técnicas de Analisis y Procesamiento de Datos

Para Arias, F. (op. cit.), “en este punto se describen las operaciones en las que
seran sometidos los datos que se obtengan: clasificacion, registro, tabulacion y
codificacion si fuese el caso” (p.111). Es por ello que se explicé cada uno de los
procesos a los cuales la informacion recopilada fue sometida, definiendo el tipo de

andlisis que fue utilizado en los mismos.
3.5.1 Perfil de Capacidad Interna (PCI)

El Perfil de Capacidad Interna (PCI) es el medio que permitié evaluar las
fortalezas y debilidades de la Coordinacion en relacion con las oportunidades y
amenazas que le presenta el medio interno. Es una manera de hacer el diagnostico
estratégico involucrando en €l todos los factores que afectan su operacion
corporativa. EI PCI dentro de la investigacion ayud6 a examinar la gestion existente
en el Departamento en funcion de cinco (5) categorias a saber: directiva, competitiva,
financiera, tecnoldgica y del talento humano; esta técnica de analisis se detalla en la

metodologia del autor Serna Gémez (2010).
3.5.2 Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM)

Otra herramienta que propone la metodologia del autor Serna Gémez (2010) es
la realizacion del Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio (POAM), la cual
pretende identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de la
Coordinacion objeto de estudio, para lo cual el enfoque se centrara en los factores
econdmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, competitivos y geograficos que inciden

de forma directa en el ente analizado.
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3.5.3 Tablas y graficos

Estos recursosseran utilizados para representar de manera grafica los datos
obtenidos en el cuestionario aplicado a la muestra objeto de estudio, donde ademas
esta informacion sera complementada con un breve analisis desde el punto de vista de

la dptica del investigador ante el resultado obtenido.
3.5.4 Matriz FODA

Segun Koontz y Weihrich (2005) “esta matriz es un marco conceptual para un
analisis sistematico que facilita el ajuste entre amenazas y oportunidades externas con

las debilidades y fortalezas internas de la organizacion” (p.138).
Zambrano (2006) afade que:

Es una herramienta de cardcter gerencial valida para las
organizaciones privadas y publicas, la cual facilita la evaluacién
situacional de la organizacion y determina los factores que influyen
y exigen desde el exterior hacia la empresa, esos factores se
convierten en amenazas u oportunidades que condicionan, en
mayor o menor grado, el desarrollo o alcance de la misién, la
vision, los objetivos y las metas de dicha empresa, de igual forma
permite hacer un analisis de los factores internos, es decir; de las
fortalezas y debilidades de la empresa (p.84).

El andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
servird como herramienta a utilizar para plantear las estrategias que se derivan de la
interaccion entre las cuatro (4) variables en estudio, lo cual resultard importante
porque dicha relacion garantizara que las estrategias originadas estén vinculadas con
la situacién interna y externa que vive la Coordinacion de Administracién y Finanzas
de SERMEDIZ, C.A.
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3.5.5 Mapas estratégicos

Los mapas estratégicos se elaboran obedeciendo una arquitectura de tipo causa
y efecto que permiten ilustrar la interaccion existente entre las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral (CMI). Su utilidad en esta investigacion serd dada por su
funcién principal, la cual es comunicar la estrategia a todas las personas que deben
ejecutarla, es decir los empleados pertenecientes a la Coordinacion de Administracion

y Finanzas de la empresa.
3.5.6 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El valor del CMI viene dado porque contribuye de forma eficaz en la vision
empresarial, a medio y largo plazo, al permitir la medicion de la gestion de cualquier
organizacion, mediante indicadores de desempefio en sus cuatro perspectivas. En tal
sentido, el CMI constituira la técnica de analisis de datos fundamental para llevar a
cabo esta investigacion, siguiendo las pautas de los autores Kaplan y Norton (2002),
en funcion de plantear el sistema de indicadores que permitan la medicion de la
gestion de la empresa objeto de estudio en cuatro (4) areas claves: procesos internos,

aprendizaje y crecimiento, financiera y del cliente.



CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

En este Capitulo se presentan los resultados obtenidos por el autor y el
correspondiente analisis de esta investigacion, y en el mismo se mostrara de forma
especifica cuales han sido los logros obtenidos, con respecto al objetivo general y sus

correspondientes objetivos especificos.

Para el desarrollo del mismo, se utilizaron fuentes tanto primarias como
secundarias, para de esta forma ejecutar la planificacién metodologica, a través de las
diferentes técnicas e instrumentos de recoleccién aplicados, tales como la observacion,
el cuestionario, la entrevista no estructurada, el andlisis o revision documental, el
diario de campo, entre otras, todas ellas fueron utilizadas con la finalidad de mostrar
dichos resultados de la forma méas adecuada posible; para luego realizar los analisis

correspondientes.

Segtin Hurtado, J. (2000), define que: “El propoésito del analisis, es aplicar
un conjunto de estrategias y técnicas que le permiten al investigador obtener el
conocimiento que estaba buscando, a partir del adecuado tratamiento de los datos
recogidos”. (p.181). Luego finalmente de realizar éstos analisis, el autor podra extraer
las conclusiones mas relevantes y asi de esta forma, poder sugerir a la empresa u

organizacion seleccionada las recomendaciones pertinentes.

Con el fin de lograr el autor la meta final: Disefiar el Cuadro de Mando
Integral como herramienta de control de gestibn en la Coordinacion de
Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ, C.A., Anaco, Estado
Anzoategui. El investigador ha seguido una serie de etapas 0 pasos, para de esta

forma presentar los resultados y analisis respectivos.
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No sin antes previamente haber introducido a los interesados, aspectos basicos
de la empresa como lo son: resefia histdrica, mision, vision, entre otros aspectos de
igual importancia, para dar de esta manera una completa descripcion del ente objeto
de estudio, en el cual se llevd a cabo esta investigacion. Seguidamente de esto, se
presentan los resultados y andlisis respectivos por cada objetivo especifico elaborado
por el autor, con los detalles, de acuerdo con el grado de profundidad o nivel

requerido.
4.1 Identificacion de la Empresa

4.1.1 Reseiia Historica y Generalidades de la empresa

Servicio Mecénico Diaz, C.A. (SERMEDIZ), C.A. es una empresa fundada en
1993, y desde entonces presta servicios especializados en las areas de mecéanica
industrial, obras civiles, y montajes eléctricos y desde el afio 2008 cuenta con un
laboratorio de metrologia acreditado por el Servicio Auténomo Nacional de
Normalizacion, Calidad, Metrologia y Reglamentos Técnicos (SENCAMER), segln
requerimientos de la norma internacional ISO/IEC 17025:2005 “Requisitos generales
para la competancia de laboratorios de ensayo y calibracion”, propuesta por la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) y la Comision Electrotécnica
Internacional (IEC), para la calibracion de equipos de medicion en las magnitudes de

presion y temperatura.
Los servicios ofrecidos por la compafiia son los siguientes:

Obras civiles, mecanicas, eléctricas e Instrumentacion.
Servicio de soldadura en general.
Instalaciones de equipos estaticos y rotativos.

Servicios de acometidas e instalaciones eléctricas.

vV V V V V

Suministro de piezas, repuestos, partes y accesorios relacionados con sus

Servicios.
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» Laboratorio de calibracion y certificacion de equipos de medicion.
4.1.2 Ubicacion Geografica

La empresa SERMEDIZ, C.A., se encuentra ubicada en la Carretera Negra
cruce con calle principal del sector Las Colinas I, local sin nimero, edificio Sermediz,
en la ciudad de Anaco, Estado Anzoategui, Venezuela. La figura 1 muestra la
ubicacion geogréfica:

Jistribuidora J.pinto,f.f

Figura 1. Ubicacién geogréfica de Sermediz, C.A.
Fuente: Google Maps (2022).

4.1.3 Mision

“SERMEDIZ, C.A., esta orientada hacia el desarrollo de un excelente servicio
que satisfaga plenamente las necesidades de nuestros clientes y nuestra permanencia
en el mercado; a través del fortalecimiento y estimulo de los recursos humanos,

técnicos y financieros con que contamos.”
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4.1.4 Vision

“Ser reconocidos como una empresa lider en el servicio en las areas de
instrumentacion, mecanicas y eléctricas en toda la geografia nacional, mediante el
cumplimiento de normas nacionales e internacionales y el mantenimiento del sistema

de gestion de la calidad.”
4.1.5 Politicas
4.1.5.1 Politica de Calidad

La direccion General de SERMEDIZ C.A., se compromete con sus clientes en
ofrecer un alto nivel de calidad y excelencia en los servicios, en las disciplinas de:
electricidad, civil, mecénica, instrumentacion e inspeccion, mantenimiento vy
calibracién de equipos, garantizando asi su entera satisfaccion; para ello contamos
con equipos de alta tecnologia, personal calificado y competente, comprometido con
el cumplimiento de las politicas y los procedimientos del Sistema de Gestion de la
Calidad basado en la norma ISO 9001:2008, “Sistema de Gestion de la Calidad.
Requisitos. Aplicando cabalmente, el sistema de gestion de calidad, siendo el director
el responsable de revisar periédicamente su cumplimiento, con miras hacia su

mejoramiento continuo y confirmacion de su eficacia.”
4.1.5.2 Politica de Seguridad

SERMEDIZ, C.A., empresa, consciente de la alta responsabilidad que significa
la ejecucion de sus actividades. De forma tal, de satisfacer las exigencias de nuestros
clientes, dando fiel cumplimiento a |0 establecido en las leyes nacionales y normas
corporativas. Estableciendo como politica, en materia de seguridad, higiene vy
ambiente, la atencion especial de estos aspectos en aras de proteger en forma efectiva

la integridad fisica de sus trabajadores, instalaciones, medio ambiente y terceros,
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promoviendo la capacitacion y concientizacion de su personal en el manejo eficiente

de los riesgos inherentes a las actividades que se realicen.
4.1.6 Identificacion Corporativa

En la figura 1.2 se aprecia la identificacion corporativa de la empresa
SERMEDIZ:

_RIF: J-30147995.5

Figura 2. Identificacion Corporativa de Sermediz, C.A.
Fuente: Departamento de Recursos Humanos de SERMEDIZ, C.A. (2022)

4.1.7 Estructura Organizativa
La empresa Servicios Mecanicos Diaz, C.A. (SERMEDIZ) C.A., cuenta con

una distribucion departamental que se adapta a sus necesidades y requerimientos,

dicha estructura organizacional se puede observar en siguiente organigrama.



Presidencia
Coordmacion de
Administracion y AsesoriaLegal
Fmanzas

Atencion al Cliente

Coordmacion de
Gestion de la Calidad

Coordinacién de Coordmacion sde
R Seguridad Higiene v
Compras T
Ambiente
Coordinacionde |
Recursog Humanos
Coordimacion de
Coordiacion de Obras (civiles, Coordimacion de
Metrologia mecanicas, electricas Servicio Tecnico

e nstrumentacion)

Figura 3. Organigrama de Sermediz, C.A.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de SERMEDIZ (2022)
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A continuacion se presenta una breve descripcion de las funciones de cada area

que integra la organizacion:

> Presidencia: dentro de su funcién estd dirigir y controlar el
funcionamiento de la corporacion. Ademas, el Presidente es el
responsable de representar a la compafia en todos los negocios y
contratos con terceros en relacion con el objeto de la sociedad, también
convoca y preside las reuniones. De igual forma, en este cargo se ejerce la
representacion legal de la organizacién para todos los actos judiciales y
extrajudiciales.

» Coordinacion de Administracion y Finanzas: la mision de esta gerencia es
implementar los procedimientos que permitan gestionar lo concerniente a
la administracion financiera de la empresa, fundamentalmente en los
procesos presupuestarios, de contabilidad y de administracion de fondos,
conjuntamente con el soporte logistico necesario para el desarrollo de las
actividades de la organizacion.

» Asesoria Legal: esta dependencia tiene como papel principal garantizar el
cumplimiento de la legalidad en las operaciones de la empresa. Se encarga
de brindar la informacion juridica a las distintas areas de la organizacion
para la resolucion de asuntos que tienen que ver con la aplicacién de las
leyes, normativas y reglamentos en cualquier materia del Derecho.

» Coordinacion de Gestion de la Calidad: dentro de su funcion estd
administrar, coordinar y gestionar el Sistema de Gestién de Calidad
(SGC), velando por el adecuado cumplimiento de los estandares de
calidad establecidos para este efecto.

» Atencion al Cliente: su funcion es atender y evaluar las necesidades de los
clientes, mejorar la receptividad de los productos y servicios, y responder

eficientemente ante las necesidades y expectativas de los clientes.
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» Coordinacion de Compras: tiene como mision establecer la politica de
compras de la organizacion en coordinacion con el area productiva y el
area financiera. Todo ello en términos de calidad, cantidad y precio.

» Coordinacién de Seguridad, Higiene y Ambiente: es el ente encargado de
garantizar el cumplimiento de las normas legales vigentes sobre seguridad
industrial, higiene ocupacional y proteccion del medio ambiente, asi como
vigilar la aplicacién y cumplimiento de las politicas de la empresa.
Igualmente es el departamento responsable de garantizar las mejores
condiciones laborales posibles y el estado de salud e integridad fisica de
los recursos humanos. De igual forma, asesora a todas las &reas en
aspectos relacionados con sus areas de competencia, recomendando,
desarrollando e implementado nuevas politicas, procedimientos y
programas.

» Coordinacion de Recursos Humanos (RRHH): los objetivos de esta
gerencia son la captacion, seleccidn, contratacion y formacion del talento
humano. También se encarga de la administracién, evaluacién y control
del personal, ademéas de emprender iniciativas orientadas a mantener el
mejor clima organizacional, la motivacién del personal y velar por la
remuneracion, derechos y beneficios contractuales de los trabajadores.

» Coordinacién de Metrologia: es el ente encargado de coordinar y dirigir
los servicios de calibracion de equipos de medicién en las magnitudes de
presion y temperatura. Comprende todos los aspectos, tanto tedricos como
practicos, que se refieren a las mediciones, cualesquiera que sean sus
incertidumbres.

» Coordinacion de Obras (Civiles, Eléctricas, Mecéanicas e
Instrumentacion): es la dependencia que procura garantizar la prestacion
de un servicio eficaz, eficiente, fiable y de calidad ante los clientes, tanto
fuera y dentro de las instalaciones medidos a través de los contratos a

industrias petroleras y empresas privadas.
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Necesario es aclarar, que toda la informacion referente a la Coordinacion de
Administracion y Finanzas (A y F), se expondra en el presente Capitulo.

4.2. Desarrollo de Objetivos Especificos

4.2.1 Objetivo especifico 1: Diagnosticar los elementos internos y externos
que influyen en los focos criticos del sistema de control de gestion en la

Coordinacion de Administracion y Finanzas de la empresa SERMEDIZ, C.A.

Para el logro de este primer objetivo, se aplicé una Entrevista no estructurada,
al personal que labora en el Departamento de “Coordinacion de Administracion y
Finanzas”, en conjunto con un cuestionario aplicado a los trabajadores, el cual se
estructuré con preguntas cerradas (dicotomicas), y utilizando en la mayoria de ellas
la escala de Likert para las opciones de respuestas, para luego aplicar una Matriz
FODA como herramienta de analisis administrativa a la informacion obtenida, entre
otras, para una mayor comprension de la situacion estudiada, a través de los distintos

instrumentos de recoleccién de datos aplicados.

Para dar inicio al recorrido correspondiente por las instalaciones de
SERMEDIZ, C.A.; se ha considerado trabajar esta importante investigacién, bajo la
concepcién, en primer lugar, de realizar un excelente trabajo en equipo, y con esta
finalidad se conformara un “Equipo Natural de Trabajo”. El cudl seré el responsable
por toda la informacion recabada para llevar a cabo la meta final consistente en el
Disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion en la
Coordinacion de Administracion y Finanzas, de esta empresa. Para ello es necesario

definir ¢Qué se considera como Equipo Natural de Trabajo?
Equipo Natural de Trabajo:

Se considera como equipo natural de trabajo al: “Conjunto de personas de

diferentes funciones dentro de la organizacion que trabajan por un periodo de tiempo
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determinado, para analizar problemas comunes de los departamentos, apuntando al

logro de un objetivo comun.” (Scribd.com, 2021; 1)

Para el desarrollo de éste Trabajo de Grado el “Equipo Natural de Trabajo”,
aparte del autor de esta investigacion, lo constituye el siguiente personal de la
Coordinacion de Administracion y Finanzas, a los cuales se les aplicaron los
diferentes instrumentos de recoleccién de la informacion, representados en la Tabla

siguiente:

Tabla 5. Equipo Natural de Trabajo de la Coordinacion de Administracion y

Finanzas

Equipo de Natural de Trabajo
Director General
Coordinador del Departamento
Asistente Administrativo
Investigador de la Udo

Fuente: Coordinacion de Administracion y Finanzas de SERMEDIZ C.A.,

(2022).

Funciones de cada integrante de este Equipo:

Director General: tiene la responsabilidad de administrar los elementos de
ingresos y costos. Vela por las operaciones del dia a dia y lidera y coordina las

funciones de la planificacion estratégica. Dentro de sus funciones estan las siguientes:

> Dirigir y supervisar las diferentes actividades laborales de todas las areas
0 coordinaciones, que integran a la compaiiia.

» Elaborar las politicas y lineamientos administrativos y financieros de la
compafiia.

» Atender todos los aspectos legales, en materia tributaria, laboral,

contable, operativa y financiera, que se manejen dentro de la
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organizacion, de acuerdo con la Constitucién, las Leyes y sus Respectivos
reglamentos.

Tomar las decisiones finales, de acuerdo con las funciones encomendadas
de su cargo.

Revision y verificacion de los Estados Financieros y su Anexos
respectivos; como lo son: Estado de Situacion Financiera, Estado de
Resultados, Estado de Movimiento de las Cuentas del Patrimonio y;
Estado de Flujo de Efectivo.

Firmar y autorizar las Cuentas Corrientes de la empresa.

Establecer las metas y objetivos estratégicos de la institucion.

Reunirse con proveedores, empleados(as), socios de la empresa y
autoridades fiscales y gubernamentales locales, regionales y/o nacionales,
cuando se requiera de su presencia como representante legal de la
empresa.

Negociar con los proveedores, los precios de las compras, en conjunto
con el Jefe de Compras; y aprobar las diferentes Ordenes de Compras y

correspondientes Ordenes de Pago.

Coordinador del Departamento:

>

Elaborar 'y proponer politicas, normas y procedimientos de
administracion y control para el registro de la informacion contable.
Preparar y analizar los estados financieros de la empresa, de acuerdo a los
principios de contabilidad definidos y a la normativa vigente.

Supervision de la ejecucion presupuestaria de la empresa.

Supervision de los fondos generados por la empresa y control de las
colocaciones en el mercado de capitales.

Analizar y resolver materias tributarias y contables que afecten la

operacion de la empresa.
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> Proponer mejoras a las politicas y procedimientos de gestion a las
personas.

» Responsable de procesos de remuneraciones y de la mantencion de la
informacién permanente del mismo, asi como la actualizacion de
contratos, registro, de asistencia, revision del nivel de remuneraciones,

etc.
Asistente Administrativo:

> EIl asistente administrativo es el encargado de cerciorar el correcto
funcionamiento de la Coordinacion de Administracion y Finanzas,
llevando a cabo labores de area administrativa como: planificar, archivar,

coordinar actividades, redactar, sacar cuentas, etc.

Investigador de la UDO: Investigar todo los referente a los aspectos

Financieros, de los Clientes, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento de la

empresa.

Andlisis de la Situacion Actual de la Coordinacion

Para lograr emprender esta primera etapa y de acuerdo con el Objetivo

especifico N° 1; se comenz6 aplicando una entrevista no estructurada al personal,

para conocer los aspectos generales de la Coordinacién de Administracion y

Finanzas, la cual se muestra a continuacion con su respectivo analisis de resultados:

» Todas las demas que se le atribuyan en el Manual de descripcién de
Cargos de la empresa Sermediz, C.A., legalmente autorizadas por los

socios de la empresa.
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4.2.1.1 Perspectiva financiera

Para conocer mejor, cuél es el manejo y la situacion actual Financiera de la
empresa, por parte de la Coordinacion de Administracion y Finanzas, se le administrd
un cuestionario contentivo de diez (10) preguntas, con tres opciones de respuestas, al
personal que labora dentro de esta coordinacion, cuyos resultados y analisis

respectivos se muestran a continuacion:

Tabla 6. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 1 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

1. ¢Conoce usted como se asignan los recursos financieros en la empresa
SERMEDIZ, C.A.?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 1 . Distribucion porcentual del item N°1.

asi
ENOo
OALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Con un 100% los encuestados respondieron que Sl conocian como se asignan

los recursos financieros en la empresa SERMEDIZ, C.A. Lo que indica conocimiento

del presupuesto anual de la empresa y, que cantidad monetaria maneja cada

Coordinacion para el desarrollo del proceso productivo, durante el ejercicio

econdmico de ésta empresa.

Tabla 7. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 2 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

2. ¢Cree usted que los recursos asignados son suficientes para hacer frente a
las diferentes tomas de decisiones econémicas, para mantener operativa a la

empresa?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 2. Distribucién porcentual del item N°2.
asi
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Nuevamente el 100% del personal opind que Sl cree que los recursos asignados
son suficientes para hacer frente a las diferentes tomas de decisiones economicas,
para mantener operativa a la empresa. Esto sefiala que hay una buena asignacion del
presupuesto, para todos los departamentos o Coordinaciones de la empresa, y esto es
muy favorable para el normal y exitoso desarrollo, del proceso productivo de la

empresa.

Tabla 8. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 3 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

3. ¢Son optimizados los recursos asignados, a los diferentes departamentos por
parte de esta Coordinacion?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33.33
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 3. Distribucién porcentual del item N°3.

Osl
ENO
O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Para el 66,67% de los empleados(as) respondieron que Sl son optimizados los

recursos asignados, a los diferentes departamentos por parte de esta Coordinacion;

mientras que el 33,33% opinaron que solo ALGUNAS VECES eran optimizados

dichos recursos. Ante esta respuesta, cabe destacar, que es necesario hacer una

revision a fondo, de la forma en la cual segin el personal es optimizado el

presupuesto operativo de la empresa, para de esta forma tener la total seguridad, de

que si efectivamente se estan optimizando.

Tabla 9. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 4 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

4. ¢Conoce usted cual es el ingreso diario y semanal promedio de la empresa
(Flujo de Caja), por concepto de la prestacion de los servicios de la empresa?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 4. Distribucién porcentual del item N°4.
asl
ENO
O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Todos el personal, es decir, el 100% respondieron que SI conocian cuél es el
ingreso diario y semanal promedio de la empresa (Flujo de Caja), por concepto de la
prestacion de los servicios de la empresa. Esto es muy positivo para la empresa, pues
el conocimiento exacto de los Flujos de Caja de una empresa son muy importantes v,
es uno de los aspectos mas importantes del control interno contable y financiero de

una empresa.

Tabla 10. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 3 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

5. ¢Conoce usted cual es el ingreso mensual promedio de la empresa, por
concepto de la prestacion de sus servicios?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 5. Distribucién porcentual del item N°5.

osi
B NO
O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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El 66,67% respondio que Sl conocian cual es el ingreso mensual promedio de

la empresa, por concepto de la prestacion de sus servicios, pero el 33,33% dijo que

NO lo conocian. Se debe analizar el motivo por el cual, una parte del personal de la

coordinacion no conoce el promedio de ingreso mensual, porque lo ideal es que todo

el personal involucrado en ésta area financiera maneje la misma informacion.

Tabla 11. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 3 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

6. ¢Elaboran ustedes los Estados Financieros correspondientes, basados en las
Normas Internacionales de Informacion Financiera para las Pymes (VEN NIF-

PYMES)?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 6. Distribucion porcentual del item N°6.
sl
ENO
O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

De acuerdo con los encuestados, el 100% de ellos respondieron que SI Elaboran
Ustedes los Estados Financieros correspondientes, basados en las Normas
Internacionales de Informacién Financiera para las Pymes (VEN NIF-PYMES). Esto
es muy positivo para la empresa y para la Coordinacién, debido a que todas la Pymes
y, en especial, las que prestan servicios petroleros, deben estar al dia con la Normas
Internacionales de Informacion Financiera, sobre todo a la hora de realizar los
procesos de Licitacion para ofertar sus servicios, ya que esta es una condicién

primordial.

Tabla 12. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 7 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

7. ¢Conoce usted las politicas financieras de inversiones aplicadas en la
empresa?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 7. Distribucién porcentual del item N°7.

asl
ENO
O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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El 66,67% respondié que Sl conocian las politicas financieras de inversiones

aplicadas en la empresa, més el 33,33 sefialo que no las conocen. Se debe tomar en

cuenta que todo el personal debe trabajar con el conocimiento exacto, de cuéles son

las politicas de financiacion, para manejo un eficiente de las finanzas o recursos de la

empresa, por parte de la Coordinacion.

Tabla 13. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 3 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

y/o favorables para la empresa?

8. Segun su criterio, si su respuesta anterior es afirmativa, ¢Considera usted,
que las politicas financieras actuales, aplicadas por Ustedes, han sido efectivas

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 8. Distribucion porcentual del item N°8.
asi
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

En esta pregunta el 66,67% respondié que Sl considera que las politicas
financieras actuales, aplicadas por Ustedes, han sido efectivas y/o favorables para la
empresa; pero el 33,33% opind que NO. Para ello la Directiva de la organizacion,
debe asegurarse de revisar éstas politicas y, también se debe indagar el porqué una

parte del personal de la coordinacion no posee la misma informacion.

Tabla 14. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 9 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

9. ¢Conoce usted si maneja la Coordinacion de Administracion y Finanzas,
Indicadores Financieros para evaluar la rentabilidad de la empresa? De ser
afirmativa su respuesta, menciones cuales son ellos en la seccién de
""Informacion Adicional u Observaciones".

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 3 100
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 9. Distribucién porcentual del item N°9.

T
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

En esta pregunta tan importante, el 100% de los encuestados respondieron que
NO maneja la Coordinacion de Administracion y Finanzas, Indicadores Financieros
para evaluar la rentabilidad de la empresa. Lo que se traduce el algo muy
desfavorable para la empresa, debido a que esto indica una falla de planificacion
estratégica para la organizacion y, una desventaja competitiva con las mismas
empresas del ramo de servicios petroleros, pues no se esta asegurando si de verdad se
estan ejecutando las metas correctamente, bajo un analisis financiero adecuado, como

lo son los indicadores financieros.

Tabla 15. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N°10 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

10. ¢El de Capital de Trabajo actual es el méas adecuado para la empresa?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 10. Distribucién porcentual del item N°10.

asi
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O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Analisis e interpretacion de los resultados:

EL 100% de los encuestados opinG que el Capital de Trabajo actual Sl es el
méas adecuado para la empresa. Este aspecto es muy favorable, debido que si se
trabaja con un Capital de Trabajo Insuficiente, no se pueden lograr las metas trazadas
durante el ejercicio econdémico y/o contable, ademas cuando se presentan fallas en el
presupuesto anual, esto hace retrasar las operaciones normales de la empresa y esto a

su vez, por ende perjudica la productividad de la empresa.
4.2.1.2 Perspectiva acerca de los clientes

Tabla 16. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 1 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

1. ¢Conoce usted a toda la clientela de la empresa?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 11. Distribucion porcentual del item N°1.

asi
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Para la primera pregunta, el 66,67% respondié que SI conoce a toda la clientela
de la empresa, y el 33,33% contestd que NO conocia a la clientela. Esto indica que no
todo el personal de la coordinacion tiene conocimiento exacto de quienes son los
clientes de la empresa, lo cual es una debilidad pues en ésta area tan importante, pues
llevan el control tanto administrativo como financiero y, por lo tanto, deberian

conocer a toda la clientela de la misma.

Tabla 17. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 2 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

2. ¢Cree usted que existen objetivos estratégicos manejados por esta
Coordinacion, que garantizan la satisfaccion de las necesidades de los clientes?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 12. Distribucién porcentual del item N°2.

asi
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Fuente: Serrano (2022).
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Analisis e interpretacion de los resultados:

Para el 66,67% SI considera que existen objetivos estratégicos manejados
por esta Coordinacion, que garantizan la satisfaccion de las necesidades de los
clientes, conoce a toda la clientela de la empresa, pero el 33,33% contesté que NO
existian estos objetivos. Estas respuestas sefialan que no hay un criterio claro al
respecto, y que la informacion acerca de los clientes, no es manejada con exactitud

por todo el personal.

Tabla 18. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 3 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

3. ¢Conoce usted el tiempo diario aproximado que utiliza la empresa para
realizar la prestacion de servicios a sus clientes?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 13. Distribucion porcentual del item N°3.

asi
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Fuente: Serrano (2022).
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El 66,67% de los encuestados SI conoce el tiempo aproximado que utiliza la

empresa para la realizacion de sus servicios a los clientes, pero el 33,33% sefial6 que

NO conocia este tiempo aproximado. Esto sefiala que en la coordinacion, la mayor

parte de los (las) integrantes conocen el tiempo, pero lo ideal es que todos(as) lo

conozcan, pues debe haber un conocimiento claro de este aspecto tan importante,

como lo es el tiempo de atencidn al cliente.

Tabla 19. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 4 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

4. ¢Considera Usted que este tiempo empleado, es el adecuado o correcto para
realizar la prestacion de servicios a sus clientes?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 14. Distribucién porcentual del item N°4.
asi
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El 66,67% de los encuestados Sl considera que este tiempo empleado es el

adecuado o correcto para realizar la prestacion de servicios a sus clientes, pero el

33,33% dijo que NO lo consideraba asi. Nuevamente se ve en este resultado, que no

se maneja la misma informacion y no se comparten los mismos criterios respecto al

tiempo de atencion a los clientes.

Tabla 20. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 5 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal del departamento de Coordinacion de

Administracion y Finanzas.

5. ¢Cree usted que la Coordinacién y la empresa cuentan con de la
infraestructura adecuada para la atencion de sus clientes?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 15. Distribucion porcentual del item N°5.
sl
ENO
DOJALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

En esta ocasion, todo el personal encuestado estuvo de acuerdo con un 100% de
que SI cree que la Coordinacion y la empresa cuentan con de la infraestructura
adecuada, para la atencion de sus clientes. Este aspecto es favorable para la empresa;
pues el espacio fisico para la atencion al cliente, es muy importante, dentro de
cualquier entidad prestadora de servicios del tipo o ramo al cual se dedica esta
empresa (Servicios petroleros), lo que la coloca en un nivel éptimo de satisfaccion de

su clientela, en cuanto a la comodidad generada para su debida atencién.

Tabla 21. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 6 de la
Entrevista No estructurada aplicada al personal.

6. ¢Conoce usted si la Coordinaciéon y la empresa han recibido quejas de tipo
formal o informal, sobre los servicios prestados? Si su respuesta es afirmativa,
pase a la pregunta siguiente (7), de lo contrario pase a la pregunta N° 8.

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 33,33
No 2 66,67
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 16. Distribucion porcentual del item N°6.
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

El 66,67% de los encuestados dijo que NO conoce si la coordinacién y la
empresa han recibido quejas sobre los servicios prestados, y el 33,33% dijo que SI.
En esta ocasion, si se ha obtenido alguna(s) queja(s) formal o informal, se deberan
analizar especificamente, cudles han sido las causas que las originaron, para luego

sugerir las correcciones adecuadas a estas situaciones con los servicios que se prestan.

Tabla 22. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 7 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

7. ¢Cataloga usted como Elevado el nivel de respuesta a la atencion de lag
guejas de los clientes?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 17. Distribucion porcentual del item N°7.
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Para el 66,67% de los encuestados dijo que Sl es elevado el nivel de respuesta
de atencion a los clientes, mientras que el 33,33% indic6 que NO. Es decir, bajo el
criterio de la mayoria de los encuestados, este nivel es el adecuado, lo que sefiala la
capacidad de respuesta para con los clientes de parte de esta empresa y, esto es
positivo.

Tabla 23. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 8 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

8. ¢Cree usted que la Coordinacion y la empresa, presentan fallas en el
cumplimiento de los servicios a sus clientes?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 33,33
No 2 66,67
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 18. Distribucion porcentual del item N°8.
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Fuente: Serrano (2022).



Andlisis e interpretacion de los resultados:

89

El 66,67% de los encuestados expresaron que NO cree que la Coordinacion y la

empresa, presentan fallas en el cumplimiento de los servicios a sus clientes, pero el

33,33% indico que Sl las presentan. Esto es positivo, debido a que segln la opinion

de éstos empleados en su mayoria, creen que no hay fallas a la hora de cumplir con

los clientes, pero se debe indagar el porqué los otros u otras no lo consideran asi.

Tabla 24. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 9 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

9. ¢Sabe usted si ha ofrecido la Coordinacion y la empresa soluciones
satisfactorias y oportunas a las solicitudes realizadas por sus clientes?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 19. Distribucién porcentual del item N°9.
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Para el 66,67% de los encuestados dijo que Sl es elevado el nivel de respuesta
de atencion a los clientes, mientras que el 33,33% indico que NO. Es decir, bajo el
criterio de la mayoria de los encuestados, este nivel es el adecuado, lo que sefala la
capacidad de respuesta para con los clientes de parte de esta empresa y, esto es

positivo.
4.2.1.3 Perspectiva procesos internos

Tabla 25. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 1 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

1. ¢Llega a tiempo a su trabajo?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 20. Distribucion porcentual del item N°1.
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Fuente: Serrano (2022).
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El item N° 1 del cuestionario fue respondido, con un 100% de afirmacion, es

decir, que Sl llegaban a tiempo a su trabajo. Estas respuestas dejan claro que el

personal de la coordinacion cumple con el horario de entrada a la empresa a sus

puestos labores y, sefiala que son responsables con ello, esto es positivo para

cualquier entidad u organizacion.

Tabla 26. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 2 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

2. ¢ Verifica que su area de trabajo esta limpia y ordenada?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 21. Distribucién porcentual del item N°2.
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Fuente: Serrano (2022).
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Para esta pregunta, el 66,67% del personal sefial6 que Sl verificaba que su area

de trabajo estuviera limpia y ordenada, antes de comenzar a trabajar, mientras que tan
solo el 33,33%, indico que ALGUNAS VECES lo hacia. Lo cual indica, que hay

una debilidad en cuanto a la organizacion personal o interna de una parte de los

empleados de la coordinacion, pues lo ideal es que siempre se mantenga la disciplina

y el orden en el trabajo, para un mayor eficacia en la realizacion de las actividades

diarias.

Tabla 27. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 3 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

3. ¢ Ejerce un buen comportamiento dentro del equipo de trabajo?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 22. Distribucion porcentual del item N°3.
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Todas las personas, es decir, el 100% sostuvieron que, Sl ejercian un buen

comportamiento dentro del equipo de trabajo dentro de la coordinacion. Lo cual

muestra que en este aspecto, existe en un buen clima laboral, pues todos concuerdan

en sus respuestas, esto es positivo como punto de partida en la elaboracion de la

planificacion integral planteada en esta investigacion

Tabla 28. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 4 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

4. ¢Realiza sus actividades a tiempo y en la forma requerida por su superior?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 23. Distribucion porcentual del item N°4.
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Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

El 66,67% del personal indico que Sl realizaban sus actividades a tiempo y en
la forma requerida por su superior, mientras que el 33,33%, manifestd que solo
ALGUNAS VECES si cumplian con dicho aspecto. Las respuestas obtenidas sefialan
una falla en cuénto al rendimiento laboral, por una parte de los(as) empleados de esta
coordinacion; debido a que no todos (as) estan cumpliendo con sus actividades como

les son requeridas.

Tabla 29. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 5 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

5. ¢ El espacio donde trabaja es el adecuado?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 24. Distribucion porcentual del item N°5.
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Fuente: Serrano (2022).
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Aqui el 100% del personal dijo que Sl era adecuado el espacio donde trabaja y

realizan sus actividades. Esto indica que el area de trabajo es suficiente, para los que

laboran dentro de esta coordinacion.

Tabla 30. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 6 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal del departamento de Coordinacion de

Administracion y Finanzas.

b. ¢ Elabora su trabajo con calidad?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 25. Distribucion porcentual del item N°6.
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El 66,67% del personal respondié que segun su criterio Sl elaboraban su trabajo
con calidad pero el 33,33%, indic6 que ALGUNAS VECES si lo hacian. Lo que

significa, que una parte de ellos(as), considera baja la calidad de su trabajo, pero no

todo el tiempo, lo cual habria que indagar mas para conocer exactamente cuéles son

las actividades, en las cuales se ha observado deficiencia.

Tabla 31. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 7 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

7. ¢ Cumple con los pasos establecidos para la elaboracién de su rutina diaria?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,37
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 26. Distribucién porcentual del item N°7.
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

El 66,67% de los consultados, respondieron que SI cumplia con los pasos
establecidos para la elaboracién de su rutina diaria, pero el 33,33% sefiald que
ALGUNAS VECES si lo hacian. Esto quiere decir, que no todo el personal esta
cumpliendo con lo establecido para elaborar sus actividades diarias; representando

una pequena falla en los niveles de supervision o control interno de los trabajadores

(as).

Tabla 32. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 8 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

8. ¢ Es responsable con su trabajo y entrega lo que se le solicita a tiempo?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 27. Distribucion porcentual del item N°8.
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Fuente: Serrano (2022).
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El 66,67% respondié que Sl Es responsable con su trabajo y entrega lo que se

le solicita a tiempo, mas no asi el 33,33% del personal sefialo que ALGUNAS

VECES era responsable con la entrega de su trabajo a tiempo. Expresando de esta

forma, que no todo el tiempo el personal completo cumple, como debe ser con los

lapsos de tiempo para la entrega de sus actividades, esto perjudica a la institucion,

porgue lo ideal es que las tareas se realicen en el momento oportuno y a largo plazo

se veran los efectos de ésta falla.

Tabla 33. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 9 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

Gltimos tres (3) afos?

9. ¢Ha recibido capacitacion en su area laboral por parte de la empresa en los

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 33,33
No 2 66,67
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 28. Distribucion porcentual del item N°9.
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Una parte del personal, es decir, el 66,67% respondié que NO ha recibido

capacitacion en su area laboral por parte de la empresa en los Gltimos afos v, el

33,33% contesto que Sl habia recibido capacitacion laboral. Esto es una falla grave,

pues toda empresa debe cuidar que el personal incremente su capacitacion laboral,

para de esta forma contribuir con los objetivos, metas financieras y no financieras, de

la empresa, e igualmente colaborar con el éxito y rentabilidad de la empresa.

Tabla 34. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 10 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

capacitacion?

10. De ser afirmativa su respuesta anterior, ¢Ha aprovechado al maximo dicha

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 33,33
No 2 66,67
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 29. Distribucion porcentual del item N°10.
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Correspondientemente, el 33,33% respondi6 que SI ha aprovechado al maximo
dicha capacitacion, obviamente el 66,67% contestd que NO respecto a este punto. Lo
que significa que una parte del personal tiene una desventaja en su capacitacion
laboral con respecto a otra, lo que no deberia ser asi, esto debe ser considerado a la
hora de elaborar las recomendaciones finales de este estudio.

4.2.1.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Tabla 35. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 1 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

1. ¢Existen manuales de normas y procedimientos para el debido desarrollo
de los procesos y/o internos llevados a cabo dentro de la Coordinacion? Si su
respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N°3.

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 30. Distribucion porcentual del item N°1.
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

En la primera pregunta el 100% de los encuestados dijo que SI Existen
manuales de normas y procedimientos para el debido desarrollo de los procesos y/o
internos llevados a cabo dentro de la Coordinacion. Es bueno para el control interno
de las actividades dentro de la coordinacion, pero aunque existan se debe revisar su

cumplimiento y actualizacion para verificar la efectividad del mismo.

Tabla 36. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 2 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

2. ¢Considera usted que en los manuales de normas y procedimientos en la
Coordinacion, se encuentran claramente descritos todos los cargos y las
funciones inherentes a cada uno de ellos?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 31. Distribucion porcentual del item N°2.
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Referente a los Manuales, el 66,67% de los encuestados opind dijo que Sl
Considera que en los manuales de normas y procedimientos en la Coordinacion, se
encuentran claramente descritos todos los cargos y las funciones inherentes a cada
uno de ellos y; el 33,33% opind que NO era asi. Si de verdad todos los cargos no
estan debidamente escritos, tal como manifestd una parte del personal, en el o los
manuales de normas, cargos y procedimientos, la coordinacion debe prestar atencion
a esta situacion y revisarlos bien, para luego mandar a actualizarlos, para de esta

forma lograr el objetivo que se persigue con ellos.

Tabla 37. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 3 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

3. ¢Cree usted que todos los empleados de la Coordinacion cumplen
Correctamente con todas las actividades asignadas a sus cargos?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 32. Distribucion porcentual del item N°3.
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

El 66,67% consideraron que Sl todos los empleados de la Coordinacion
cumplen correctamente con todas las actividades asignadas a sus cargos; pero el
33,33% opinod que s6lo ALGUNAS VECES cumplian correctamente con ellas. Para
que todo el personal, trabaje no s6lo de manera eficiente, sino también eficazmente,
se deben aplicar medidas de control interno y evaluar constantemente si se estan
cumpliendo o no, de alli la importancia de que estas actividades estén alineadas con

los objetivos estratégicos de la empresa y de la coordinacion.

Tabla 38. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 4 de la
Entrevista No estructurada aplicada al personal del departamento de Coordinacién de

Administracion y Finanzas.

4. ¢ Cree usted que los empleados del Coordinacién cumplen con sus labores de
manera eficiente?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 33. Distribucion porcentual del item N°4.
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Analisis e interpretacion de los resultados:

Para el 66,67% consideraron que Sl todos los empleados de la Coordinacion
cumplen con sus labores de manera eficiente; pero el 33,33% opiné que ALGUNAS
VECES si cumplian. Esto es sefial de aunque la mayoria esta cumpliendo con lo
establecido en las normas, existen debilidades en cuanto al control interno, pues si
existen normas claramente descritas se debe velar porque todo el personal, cumpla

con las normas y procedimientos establecidos dentro de los manuales.

Tabla 39. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 5 de la
Entrevista No estructurada aplicada al personal del departamento de Coordinacién de

Administracion y Finanzas.

5. ¢ Considera Usted que la Coordinacién alinea los recursos de la organizacion,
con las estrategias y objetivos a largo plazo de la empresa?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 0 0
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 34. Distribucion porcentual del item N°5.
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Para la mayoria del personal, es decir, el 66,67% consider6 que Sl
Coordinacion alinea los recursos de la organizacion, con las estrategias y objetivos a
largo plazo de la empresa; pero el 33,33% opind que sélo ALGUNAS VECES
cumplian correctamente con ellas. Para que todo el personal, trabaje no sélo de
manera eficiente, sino también eficazmente, se deben aplicar medidas de control
interno y evaluar constantemente si se estdn cumpliendo o no, de alli la importancia
de que estas actividades estén alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa

y de la coordinacion.

Tabla 40. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 6 de la
Entrevista No estructurada aplicada al personal del departamento de Coordinacion de

Administracion y Finanzas.

6. ¢Se aceptan en la Coordinacién sugerencias en los aspectos laborales u otros
por parte de los empleados?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 2 66,67
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 35. Distribucion porcentual del item N°6.
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En este caso para esta pregunta el 66,67%, opin0 que NO aceptaban
sugerencias; pero el 33,33% opind que sélo ALGUNAS VECES SI lo hacian. Este

resultado no es favorable para la empresa, ni para la coordinacion, pues se deben

escuchar o admitir sugerencias, siempre y cuando estas sean favorables o positivas,

para que los procedimientos internos de esta coordinacion, sean mejorados

continuamente por parte de sus empleados.

Tabla 41. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 7 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

7. ¢Existen criterios solidos que verifiquen la credibilidad de los procesos
internos realizados dentro de la Coordinacion? De ser asi, mencione cuales son
en la seccidn de "Informacién Adicional u Observaciones"'.

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 2 66,67
Algunas veces 1 33,33
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 36. Distribucion porcentual del item N°7.
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Para el 66,67%, respondié que NO existen criterios sdlidos que verifiquen los
procesos internos realizados dentro de la coordinacion y; para el 33,33% considero
que ALGUNAS VECES se existian dichos criterios. Esto indica, que se deben
establecer criterios cuanto antes en este departamento, para de esta forma asegurarse
que todos los procedimientos realizados para cada una de las actividades ejecutadas,

sean altamente confiables.

Tabla 42. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 8 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

8. ¢Conoce usted si se modifican o actualizan los procesos de las actividades y
servicios que presta la Coordinacion a sus clientes?

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 2 66,67
No 1 33,33
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 37. Distribucion porcentual del item N°8.
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El 66,67%, respondié que Sl se modifican o actualizan los procesos de las

actividades y servicios que presta la Coordinacion a sus clientes; para el 33,33%

considerd que ALGUNAS VECES solo se hacian. De acuerdo con estas respuestas,

si se hacen las actualizaciones en la mayoria de los casos, cuando lo ideal es que se

siempre se actualicen dichos procesos, para mantenerse al dia y, ser de esta forma

mas eficientes en la realizacion de todos estos procesos dentro de la coordinacion.

Tabla 43. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 9 de la

Entrevista No estructurada aplicada al personal.

automatizado de los empleados?

9. ¢Sabe usted si la Coordinacion posee un sistema de informacion y reporte

Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 3 100
No 0 0
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%
Fuente: Serrano (2022).
Grafico 38. Distribucion porcentual del item N°9.
asi
ENO
O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

Para este item todos estuvieron de acuerdo, representando el 100% del personal,
en que Sl a Coordinacién posee un sistema de informacion y reporte automatizado de
los empleados. Lo cual es muy positivo, a la hora de verificar cualquier situacion en
particular con algun empleado(a) que amerite obtener un informacion o reporte acerca
del mismo(a), y de esta forma lograr una solucion rapida o respuesta efectiva a la

misma.

Tabla 44. Resultados Cuantitativos y Porcentuales de la Pregunta N° 10 de la
Entrevista No estructurada aplicada al personal del departamento de Coordinacién de

Administracion y Finanzas.

10. ¢Conoce usted si en la Coordinacion existen planes de induccion V|

actualizacion para el personal en el uso de equipos tecnolégicos?
Respuestas Frecuencia Porcentaje
Si 1 33,33
No 2 66,67
Algunas veces 0 0
TOTAL 3 100%

Fuente: Serrano (2022).

Grafico 39. Distribucidn porcentual del item N°10.

asi
ENO
O ALGUNAS VECES

Fuente: Serrano (2022).
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Andlisis e interpretacion de los resultados:

El 66,67% de los empleados(as) manifestaron que NO existen planes de
induccion y actualizacion para el personal en el uso de equipos tecnoldgicos para el
personal, pero el 33,33% indico que Sl existen estos planes. Por las respuestas
obtenidas, se debera verificar si de verdad existen y, la causa por la cual no todos(as)
saben de estos planes, para que sean conocidos por todos y llevados a cabo de ser

posible.
4.2.1.5 Focos Criticos

Una vez culminado el anélisis de los cuestionarios y, conjuntamente con la
aplicacion de las técnicas de observacion directa y entrevista No estructurada, se
procedio a identificar los focos problematicos, los cuales representan fallas presentes
en la Coordinacién de Administracion y Finanzas, que impiden la gestion eficiente
del personal de este departamento. En virtud de lo anteriormente planteado, se pone
en evidencia, que la participacion de los miembros de la Gerencia es sumamente
importante, por lo que para este estudio resultd beneficioso la opinién de los
involucrados, lo que permitid establecer las causas y consecuencias de cada foco, los

cuales se representan a continuacion:

Tabla 45. Focos criticos presentes en la Coordinacion de Administracion y

Finanzas.

Foco critico

Causas

Consecuencias

Poca claridad de la
filosofia de Ila
Coordinacion  de
Administracién 'y

Finanzas

Inexistencia de una mision, visién, metas
y objetivos estratégicos que definan y
distingan a la Coordinacion de Ay F de
los demas departamentos 0

coordinaciones.

Control de gestién deficiente,
producto de la ausencia de
misidn, vision, metas y objetivos
estratégicos dentro de la

coordinacion.

Deficiencias en los

Manuales de

Falta de Actualizacion de los Manuales de

Normas y Procedimientos.

Se traduce en una desventaja

competitiva para la empresa,
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Normas y

Procedimientos

pues debido a manuales que
pierden su vigencia por la
obsolescencia, se  producen
fallas para el control interno de

la coordinacion

Fuente: Serrano (2022).

Tabla 46.

(Cont.) Focos Criticos presentes en

Administracion y Finanzas.

la Coordinacion de

Foco critico

Causas

Consecuencias

Carencia de
instrumentos de
medicién y

control de gestion

-Poca disposicion de la Coordinacion de
Ay F para efectuar la medicién de su
gestion.

-Deficiencias e informes o reportes de
gestién en cuanto al control financiero,
de las ventas, inventarios, gastos,
produccion, calidad y gerenciales.
-Desconocimiento de la herramienta de
Cuadro de Mando Integral (CMI).
-Inexistencia de Indicadores
Financieros para el control interno
financiero y contable, que permitan
monitorear la gestion de los servicios

prestados

-Poco conocimiento de los

resultados de las actividades
desarrolladas dentro de la
coordinacion.  Desvinculacién

con las metas y objetivos
estratégicos de la coordinacion y

por ende de la empresa.

Insuficiencia del

Recurso Humano

-Reduccion de personal por la grave

crisis econdémica y de pandemia
(COVID-19) que afecta actualmente al

pais.

-No constituye un aspecto ideal
para la productividad y la
satisfaccion en cuanto a la
atenciéon de los clientes y
diferentes usuarios de los

servicios  prestados por la

coordinacion.

Fuente: Serrano (2022).
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4.2.1.6 Descripcion de la Orientacion Estratégica del Departamento
4.2.1.6.1 Analisis Interno

Un analisis critico en el desarrollo de nuevas estrategias en la revision de las ya
existentes, el constante examen de los cambios tanto internos como externos, que
permitan identificar los vacios entre el desempefio y, las metas propuestas. ES
necesario que el andlisis interno de la compafia, se complemente y valide, con un

estudio profundo del entorno y la competencia.

El pleno aprovechamiento de las fortalezas y el oportuno reconocimiento de las
debilidades son para actuar sobre ellas y corregirlas, es el objetivo principal del
diagnostico interno; de esta forma, el analisis interno que se realiz6 a Coordinacion
de A y F; permitié contribuir en la mejor forma posible al cumplimiento de los

objetivos estratégicos.

De acuerdo con lo indicado, por la metodologia de Gomez, S.; el diagndstico se
realizd mediante la constitucion de un “grupo estratégico”, integrado por los
trabajadores del ente sometido al analisis. Estos, después de haber realizado una
lluvia de ideas, seleccionaron aquéllos factores claves que, a su modo de ver,
identificaban las fortalezas y debilidades tanto de sus areas funcionales, como
organizacionales.  Los resultados obtenidos, fueron producto de un analisis
ponderado establecido por consenso de los miembros del grupo creado.

El listado de los factores consistio basicamente en depurar todos aquéllos
elementos obtenidos producto de la tormenta de ideas, de manera que permanecieran
unicamente los que presentan relevancia o criticidad importante, para la dinamica de
la unidad funcional estudiada. Asi mismo, siguiendo los lineamientos de la
metodologia mencionada, el analisis interno se estructurd en base a las cinco (5)

capacidades internas propuestas por Serna Gémez, siendo éstas:
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Capacidad directiva
Capacidad competitiva
Capacidad Financiera

Capacidad Tecnoldgica y Operativa

YV V. V V V

Capacidad del Talento Humano

Al término del estudio de cada capacidad, se realizé el Perfil de la Capacidad
Interna (PCI), con el cual se hace la clasificacion de cada variable, sea fortaleza o
debilidad, al igual que se determina la relevancia de las mismas (en escala Alta,
Media o Baja) y su respectivo impacto estratégico (también determinado con la escala
mencionada), de acuerdo con la opinion manifestada por los actores del sistema.

Capacidad directiva: Hace referencia a todas aquéllas fortalezas o debilidades
que tengan que ver con el proceso administrativo, entendido como fortalezas o
debilidades en: Planeacion, direccion, toma decisiones, coordinacién, comunicacion,
control interno, entre otras. Al efectuarse el contacto con el sistema y de acuerdo a la
informacién suministrada por sus actores mas importantes, se pudieron detectar las

siguientes variables de interés para la capacidad directiva:

1. Ausencia de planes y anélisis estratégicos dentro de la coordinacion de A
y F:. Se observd que dicho departamento No cuenta con un plan
estratégico, en cuyo contenido se encuentre inmerso los objetivos y
actividades planificadas de mayor relevancia para cada periodo anual,
evidenciandose asi su aporte poco significativo hacia el logro de las metas

organizacionales.

2. Toma de decisiones de forma extemporanea: Al no contar con un sistema
de control de gestion eficaz, la toma de decisiones se ve afectada, puesto
que no se coordinan oportunamente las acciones que contribuyan a

alcanzar los objetivos.
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Inexistencia de indicadores de gestion: No existen sistemas de control
interno, que permitan examinar la gestion a traves de indicadores que
reflejen el grado de avance en el cumplimiento de las actividades y metas

alcanzadas.

Deficiencias en la coordinacién de actividades: existen problemas en el
manejo y control de registros a la hora de organizar los documentos
necesarios para cumplir con los procedimientos de ejecucion de servicios
llevados a cabo dentro de la coordinacidn, a causa de falta de organizacion
y concientizacion por parte del personal.

Deficiencias en reportes acerca de las actividades realizadas: dichos
reportes carecen de datos relevantes como son: actividades ejecutadas e
incluso incidentes, cifras, logros o resultados financieros; de ventas, de
inventarios, de gastos, produccién, calidad de los servicios o gerenciales.
Lo cual impacta negativamente en la toma de decisiones que inciden en el
logro de los objetivos organizacionales y, de esta forma impiden cumplir
con las expectativas de los empleados y de los accionistas de la empresa.

Buena comunicacién y control gerencial: Las actividades de la
Coordinacion de A y F, se realizan en reunion con el resto de las
coordinaciones existentes; las actividades de operacion a realizar son

comunicadas y ameritan la aprobacién del Presidente de la empresa.

Ausencia de carpeta estratégica en la coordinacion de A y F: No existe
una mision y vision, que sefiale el objeto que distinga a la Coordinacion

del resto de los departamentos o coordinaciones.
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8. Ausencia de una politica empresarial orientada a impulsar un Sistema de
Control Interno (SCI) en la coordinacion: No se encontraron iniciativas
p9or parte de la Gerencia destinadas a crear y desarrollar una conciencia
de organizacion y control en los trabajadores(as); en funcion de potenciar

la calidad en las actividades ejecutadas por el departamento.

9. Existencia de Manuales de Normas y Procedimientos: Existen manuales
contentivos de normas y procedimientos necesarios para cumplir con los
servicios prestados por este departamento, lo que representa un aspecto
positivo para la contribucion con el desarrollo de las actividades de la

empresa.

Finalmente, luego de haber efectuado la descripcion de cada una de las
variables encontradas en el estudio de la Capacidad directiva, se elabor6 el PCI, tal

como se muestra en la Tabla siguiente:
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N°

Capacidades directivas

Fortaleza

Medio

Bajo

Debilidad

Impacto

Ausencia de planesy
andlisis estratégicos dentro
de la coordinacion de Ay
F

Medio

Bajo

Alto | Medio Bajo

Toma de decisiones de

forma extemporanea

Inexistencia de

indicadores de gestion

Deficiencias en la
coordinacion de

actividades

Deficiencias en reportes
acerca de las actividades

realizadas

Buena comunicacion y

control gerencial

Ausencia de carpeta
estratégica en la

coordinacion de Ay F

Ausencia de una politica
empresarial orientada a
impulsar un Sistema de
Control Interno (SCI) en

la coordinacién

Existencia de Manuales de

Normas y Procedimientos

Fuente: Serrano (2022).

Al analizar el PCI de las capacidades directivas, es notoria la falta de presencia

de fortalezas. Con respecto a las debilidades, se observé la inexistencia de planes

estratégicos, toma de decisiones de forma extemporanea, inexistencia de sistemas de
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control interno (SCI) vy, deficiencias en la coordinacion de actividades, ejerciendo un
Alto impacto en la organizacion.

Por su parte, con ponderacion media resultaron las variables, deficiencias de
reportes acerca de las actividades realizadas, debilidad filosofica, y ausencia de una
politica empresarial orientada a una implementacion de un SCI en la Coordinacion de

Ay F, teniendo un mediano impacto para la empresa.

En relacion a las fortalezas, se evidencia la buena comunicacion y control
gerencial del Departamento, y la existencia de un Manual de Normas y

Procedimientos, representando de igual manera un mediano impacto para la empresa.

Capacidad competitiva (0 de mercadeo): Calidad en la prestacion de los
servicios de Administracion e intermediacion financiera: Toda vez que cumplen con
eficacia las actividades de administracion o manejo y custodia del patrimonio de la
empresa. Abarca todos los aspectos relacionados con el area comercial, como calidad
del producto, exclusividad, portafolio de productos, participacion en el mercado,
canales de distribucion, cobertura, investigacion y desarrollo, precios, publicidad,
lealtad de los clientes, calidad en el servicio al cliente, entre otras. Al realizar
indagaciones dentro de la organizacion y recopilar la informacién de los sujetos en
estudio, se encontraron estas otras variables para la capacidad competitiva:

1. Excelentes relaciones con los proveedores: EI hecho de mantener buenas
relaciones con sus proveedores es un aspecto que la empresa siempre ha
considerado como un aspecto clave para tener éxito en sus operaciones.
En el caso de esta coordinacion, la relacion se vuelve mas crucial, pues
ellos son los encargados de velar por el cumplimiento de los pagos a los
proveedores, debido a que ellos son los que suministran las piezas,
repuestos partes accesorios, relacionados con los servicios que
SERMEDIZ, C.A. presta a sus clientes.
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2. Existencia de buenas relaciones y alianzas de la empresa con organismos
privados y publicos: Esta coordinacion de A y F, y en general todas las
otras coordinaciones, poseen buenas relaciones con organismos publicos y
privados; lo que abre maultiples canales de acceso para la realizacion de
tramites y alianzas estratégicas que requiera la Coordinacion, en funcion

de garantizar su sostenibilidad en el tiempo.

3. Disminucion en la cartera de clientes: Representa una debilidad con
respecto a la competencia, ya que actualmente, la empresa cuenta con
alrededor de cinco (5) clientes principales, a diferencia de los
aproximadamente doscientos (200) con los cuales contaban en los ultimos
dos afios; esto trae como consecuencia un decrecimiento en los ingresos
monetarios y afecta directamente a la prestacion de servicios de la
Coordinacion, pues tienen parte protagonica en la elaboracion del
Presupuesto anual de la empresa, es decir, de todas las coordinaciones.
Algunos de los clientes importantes con quienes mantienen relaciones
comerciales son: P'DVSA Gas y Petroleo, Schlumberger, Inemaka,
Teikoku Oil de Sanvi Guere, Teikoku Oil de Venezuela, Repsol YPF,
Benton Vinclear, Sincor, Pema Oil de Venezuela, Tetra, Petrozuata, China

National Petroleum Corporation, entre otros.

Posteriormente de haber efectuado la descripcién de cada una de las variables
encontradas en este estudio de la capacidad competitiva, se procedié igual que en el

caso anterior a elaborar el PCI; tal como se muestra a continua
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Tabla 48. PCI de las Capacidades Competitivas.

" Capacidades Fortaleza Debilidad Impacto
competitivas . R . R k K
Medio | Bajo Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo
1 Calidad en los servicios X X

Excelentes relaciones con

los proveedores

Existencia de buenas
relaciones y alianzas de la
empresa con organismos

privados y publicos

Disminucion en la cartera

de clientes

Fuente: Serrano (2022).

Luego de haber efectuado el PCI de la capacidad competitiva, se observa que
figuran cinco (5) fortalezas importantes, al contar con buena calidad en los servicios,
excelentes relaciones con los proveedores, conjuntamente con la existencia de nexos

positivos con organismos publicos y privados del entorno.

Capacidad financiera: Esta incluye todos los aspectos relacionados con las
fortalezas o debilidades financieras de la compafiila como: deuda o capital,
disponibilidad de linea de crédito, capacidad endeudamiento, margen financiero,
rentabilidad, liquidez, rotacion de cartera, rotacion de inventarios, estabilidad de
costos, elasticidad de la demanda y otros indices que se consideren importantes para

la organizacion y el area de analisis.

Una vez analizado el sistema y obtenida la informacion necesaria, se detectaron

las siguientes variables de interés para la capacidad financiera:

1. Independencia presupuestaria: La Coordinacion de A y F cuenta con
autonomia para el manejo de sus recursos, ejecuta las actividades de

administracion, presupuesto, contratacion, planificacién y control de
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gestion referente a los procesos especializados llevados a cabo por esta
Gerencia.

2. Recursos financieros suficientes: El flujo de caja para la Coordinacion
objeto de estudio No es limitado, lo que favorece a la hora de realizar

inversiones de capital, y para desarrollar proyectos para la empresa.

3. Habilidad para competir con precios de licitaciones: El departamento
posee una adecuada estructura de costos con respecto a la prestacion de
sus servicios, lo cual genera suficiente habilidad para competir con los
precios a la hora de participar en licitaciones publicas para la contratacion
de sus servicios; no obstante, en caso de no mantener atencion y
seguimiento permanente del segmento de mercado, la empresa facilmente
puede salir del mismo en el momento en el cual los precios que ofrezca se
muevan fuera de las bandas que suelen brindar los méas cercanos

competidores.

4. Desconocimiento de indicadores financieros: EIl desconocimiento de los
indicadores financieros constituyen una debilidad, ya que en la
organizacion aun no se aplican, y por lo tanto, son carentes en el
departamento. Este factor tiene un alto impacto ya que los indicadores
complementan los estados financieros y dan una visidn mas acertada y
completa de la verdadera rentabilidad del negocio y por tanto de la

situacion financiera en general de la organizacion.

Después de realizada la descripcion de cada una de las variables encontradas en
el estudio de las capacidades financieras, se procedié a elaborar el PCI, tal como se

muestra en la Tabla siguiente:
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Tabla 49. PCI de las Capacidades Financieras

Fortaleza Debilidad Impacto

N° Capacidades

APt Baj
financieras

Medio Alto | Medio | Bajo
0

Independencia

presupuestaria

Recursos financieros

suficientes

Habilidad para
3 competir con precios X X
de licitaciones

Desconocimiento de
4 indicadores X X

financieros

Fuente: Serrano (2022).

Al analizar el PCI de las Capacidades financieras, se evidencia el fuerte
impacto de las debilidades detectadas en esta area para la Coordinacion de A y F,
dado que el aspecto econdmico es fundamental para mantener un buen nivel de

funcionamiento de un departamento tan importante como éste.

Capacidad tecnoldgica y operativa: Aqui se incluyen todos los aspectos
relacionados con el proceso de produccién en las empresas industriales y con la

infraestructura y los procesos en las empresas de servicio.

Capacidad operativa: Aqui se incluyen todos los aspectos relacionados con el
proceso de produccién en las empresas industriales y con los procesos en las
empresas de servicio. Por tanto, involucra, entre otras; infraestructura tecnologica
(hardware), exclusividades de los procesos de produccion, normalizacion de los
procesos, ubicacién fisica, acceso a servicios publicos, facilidades fisicas,
intensidades en el uso de mano de obra, patentes, nivel tecnoldgico, flexibilidad en la
produccion, disponibilidades de software, procedimientos administrativos,

procedimientos técnicos, etc.
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Al elaborar el estudio en la organizacion y analizar la informacion recolectada,

se definieron las siguientes variables para la capacidad tecnoldgica:

Existencia de maquinaria y equipos adecuados: Si bien la Coordinacion de S 'y
F, posee equipos y maquinarias de punta, si dispone de los pertinentes necesarios, que

contribuyen al cumplimiento y de sus procesos y operaciones diarias.

Estructura fisica adecuada del departamento: Existen condiciones adecuadas

para el 6ptimo funcionamiento de las operaciones.

Después de realizar la descripcion de cada una de las variables encontradas en
el estudio de las capacidades tecnoldgicas, se procedio el PCI, tal como se muestra en

la siguiente Tabla:

Tabla 50. PCI de las Capacidades Tecnoldgica y operativa.

Capacidades Impacto

Fortaleza Debilidad
N° tecnoldgica y

operativa - Medio m Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo

Existencia de

1 magquinariay X X

equipos adecuados

Estructura fisica
2 adecuada del X X

departamento
Fuente: Serrano (2022).

Al analizar el PCI de capacidades tecnologicas y operativas, se observa que la
habilidad técnica y operacional mostrada por los empleados de la Coordinacion Ay F,
se convierte en punta de lanza para alcanzar los objetivos propios, que del
departamento se plantee, siendo esta una fortaleza de primer orden para el mismo. Asi
mismo, representan una fortaleza para el mismo. E igualmente, representa una

fortaleza para la organizacion el contar con manuales de normas y procedimientos, y



123

disponer de maquinarias y equipos necesarios para el normal desenvolvimiento de las

actividades de la Coordinacion.

Capacidad de Talento Humano: Se refiere a todas las fortalezas y debilidades
con el recurso humano e incluye: nivel de remuneracion, capacitacion, programas de

desarrollo, motivacion, etc.

Al analizar los datos recogidos de la fuente objeto de estudio, se especificaron

las siguientes variables para las capacidades del talento humano:

Personal capacitado: Se observd que la Coordinacion de A y F cuenta con
excelentes profesionales, egresados en el area de la Administracion, debido a que

poseen afios de gran experiencia.

Bajo ausentismo laboral: Se pudo constatar que los trabajadores, mantienen
un registro bastante bajo de ausencias, con lo cual en el departamento cuenta con alta

disponibilidad del personal.

Personal desmotivado: Mediante conversaciones informales el personal
manifesto estar desmotivado, basicamente producto de la remuneracion percibida y
de la ausencia de incentivos que le permitan mantener un plan de carrera dentro de la

Coordinacion, y en consecuencia, dentro de Sermediz, C.A.

Falta de medicion para los indices de desempefio laboral: En la
Coordinacion de Ay F no se aplican evaluaciones a los trabajadores, que sirvan como
indicadores para medir el nivel de desempefio de los mismos en la ejecucién de sus

actividades.

Inexistencia de programas de formacion y actualizacion de habilidades,
aptitudes y destrezas: De acuerdo con la informacién recopilada en el lugar bajo

estudio, se constatd que no existen programas orientados a la actualizacién de los
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conocimientos del personal, con los ultimos avances existentes en temas relacionados

con sus actividades.

Luego de describir cada una de las variables encontradas en el estudio de las
capacidades de talento humano, se procedié a elaborar el PCI, tal como se muestra a

continuacion:

Tabla 51. PCI de la Capacidad de Talento Humano.

1 t
Capacidad de Fortaleza Debilidad mpacto

talento humano - - - - - -
- Medio E-I Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo

1 | Personal capacitado X X

NO

Bajo ausentismo
2 X X

laboral

Personal

desmotivado

Falta de medicion
4 | para los indices de X X

desempefio laboral

Inexistencia de
programas de
formaciény

5 | actualizacion de X X
habilidades,
aptitudes y

destrezas
Fuente: Serrano (2022).

Al analizar el PCI de capacidades del talento humano, se observa que el nivel
académico de los miembros del departamento objeto de estudio, se convierte en punta
de lanza para alcanzar los objetivos propios del departamento, siendo esta una

fortaleza de primer orden para el mismo.
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Al analizar el PCI de capacidades del talento humano, se observa que el nivel
academico de los miembros del departamento objeto de estudio, se convierte en punta
de lanza para alcanzar los objetivos propios del departamento, siendo esta una
fortaleza de primer orden para el mismo. De igual manera el bajo ausentismo laboral
evidenciado, representa un aspecto clave para permitir el avance continuado de las

metas de la Coordinacion de Ay F.

En el PCI de las capacidades del talento humano, observando importantes
fortalezas, fundamentalmente asociadas con el nivel académico de los miembros del
departamento objeto de estudio, y el bajo nivel de ausentismo laboral evidenciado,
que son aspectos claves para permitir el progreso departamental de la Coordinacion.

En contraposicion, el resto de las variables evidenciadas, muestran que existen
también importantes debilidades en el area del talento humano, entre las que se
encuentran la desmotivacion laboral, la ausencia de evaluaciones de desempefio y la
carencia de iniciativa para promoverla actualizacion de conocimientos del personal.
Es importante que en la Coordinacion se considere este conjunto de puntos, dado que

los trabajadores en el recurso mas importante de toda organizacion.
4.2.1.6.2 Analisis Externo

Las organizaciones pueden considerarse como organismos que tienen relaciones
reciprocas con su entorno. ElI medio de una organizacién es la fuente de sus
oportunidades y amenazas. En un contexto con en el que se mueven las empresas, el
factor determinante para el éxito o fracaso es la habilidad para enfrentar
oportunamente, en forma dinamica y acelerada, los desafios del cambio. Los cambios
de gusto del consumidor, de las condiciones politicas, de la estructura de mercado, asi
como los tecnoldgicos, no sOlo pueden tener efectos en otra compafiia

individualmente, sino que pueden generar la crisis o el repunte de toda una industria.
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En concordancia con lo anterior, es que urge la necesidad de efectuar el analisis
externo, el cual se refiere a los factores que estan fuera de la organizacion, ello
incluye las fuerzas, eventos y tendencias con los cuales la compafiia interactta. Estas
pueden ser influidas por la estrategia que se elija y tener un profundo impacto en el
negocio y en éxito potencial. Asi, es necesario identificar las fuerzas importantes del
medio, evaluarlas y hacerles seguimiento con el fin de que la direccién estratégica de

la compafiia pueda tomar un curso de accién efectivo.

Correspondiendo a la metodologia propuesta por Serna Gomez, el Perfil de
Oportunidades y Amenazas del (POAM) fue el medio para evaluar las oportunidades
y amenazas de la Coordinacion de A y F. Fue una manera de hacer un diagndstico
estratégico involucrando en él todos los factores externos que afectaban sus

operaciones y actividades cotidianas.

En el examen del medio fueron examinados seis factores (6) claves para la

empresa propuesto por el autor previamente mencionado, entre ellos estan:

Factores econémicos
Factores politicos
Factores sociales
Factores tecnolégicos

Factores competitivos

vV V.V V V VY

Factores geogréaficos

Al igual que se efectuo en el PCI, el POAM contempla la lista de oportunidades
y amenazas para cada factor, determinando su grado y su posterior impacto, de
acuerdo a la apreciacion manifestada por los integrantes de la Gerencia objeto de

analisis.

Factores econdmicos: Es evidente que la salud de la economia de un pais

afecta el
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Desempefio de las empresas e industrias, como resultado de ello, los estrategas
estudian el ambiente econdmico para identificar los cambios, las tendencias y sus
implicaciones estratégicas. Los factores economicos son los relacionados con el
comportamiento de la economia, el flujo de dinero, bienes y servicios, tanto en el

ambito nacional como internacional.

Al analizar la informacion recolectada del sistema evaluado, se especificaron

las siguientes variables para los factores econémicos:

1. Politica cambiara inestable: La Coordinacion de Servicio A y F
continuamente se ve afectada por las constantes modificaciones que
realiza el Gobiernos Nacional entorno a sus politicas para la adjudicacion
de divisas a la empresa privada para que realicen sus actividades de rutina
como serian la compra de materia prima, herramientas, maquinarias,
equipos y demas insumos, por lo que SERMEDIZ, C.A., no ha podido
efectuar oportunamente la procura de insumos, tanto en la parte de
servicios petroleros como de valvulas, que garantice sus operaciones con

eficacia y eficiencia.

2. Expectativa de nueva opcién de tasa de cambio: Vale sefialar que existe
una nueva expectativa en este aspecto correspondiente lanzamiento de la
moneda virtual “Petro”, la cual esta respaldada oficialmente por 5.000
millones de barriles de reserva del campo 1 del Blogue Ayacucho de la
Faja del Orinoco, de acuerdo con lo Establecido en Gaceta Oficial
Extraordinaria N° 6.346 de fecha 08 de diciembre de 2017. Este genera
bastante expectativas para todas las Coordinaciones de SERMEDIZ, C.A.,
debido a que el mismo pudiera incidir positivamente sobre la organizacion;
si el funcionamiento de esta criptomoneda es igual al de otras, abriria una

ventana para un nuevo tipo de cambio oficial, cuyo precio estaria
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determinado por el mercado, lo cual contribuiria a las importaciones, y
por ende al pago oportuno a proveedores que garanticen la disponibilidad
de materiales e insumos que coadyuven en el cumplimiento de las

operaciones de la empresa de forma eficaz.

Devaluacién de la moneda: La disminucion de del poder adquisitivo
debido a la devaluacion, impacta negativamente a la Coordinacion de A 'y
F, creando dificultades para generacidbn de nuevas inversiones.
Adicionalmente, las limitaciones expresadas en el primer punto, generan
que la compra de insumos (piezas, repuestos, partes y accesorios
relacionados con sus servicios) se realicen bajo los precios que impone
actualmente el mercado nacional, el cual va al ritmo en que se cotice el
denominado “dolar paralelo”, cuyo valor rebasa en amplio margen al
dolar oficial, lo cual evidentemente encarece los costos de cualquier bien,
en especial los que demanda esta Dependencia, pues es la que administra

y controla los recursos financieros de la empresa.

Elevado indices inflacionarios: El crecimiento de la Coordinacion se ve
afectado debido a la disminucion progresivamente que ha existido para la
adquisicion de nuevos productos e incorporacion de tecnologias, como
consecuencias de los violentos cambios de precios en los mismos, los

cuales se desprende de la espiral inflacionaria que existe en Venezuela.

Plan de negocios de la industria petrolera: Actualmente desarrolla y tiene
previsto ejecutar en el corto y mediano plazo proyectos muy importantes
en el territorio venezolano, los cuales se encuentran establecidos en su
plan de inversiones para el periodo 2013 — 2019. Igualmente, dentro de
ese plan de negocios de PDVSA, esta contemplada la explotacion de la

Faja Petrolifera del Orinoco, mediante el desarrollo integral de la region
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norte del estado Anzoategui y el sur del Orinoco en forma arménica. Con
la explotacion de esta faja Petrolifera del Orinoco, se pretende convertir
esa region en el eje impulsor de desarrollo sustentable desde el punto de
vista social, industrial, economico y tecnoldgico del pais. Este hecho
ofrece a muchas empresas la oportunidad de ser protagonistas del
desarrollo de cada uno de los proyectos planificados, dentro de las que se
encuentra SERMEDIZ, C.A. quien ejecuta operaciones y actividades
especializadas relacionadas con servicios a taladros de perforacion de
crudo y gas, siendo esto un factor generador de ingresos y a su vez se
convierte en una oportunidad para captar talento humano que facilite el
fortalecimiento de la organizacién y el crecimiento del sector. Una vez
identificados los factores econdémicos en el objeto de estudio, se procedid

a elaborar el POAM, tal como se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 52. POAM de los Factores Econémicos

Oportunidades Amenazas Impacto

i Medio ﬁ Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo

Factores econémicos

Politica cambiaria
_ X X
inestable

Expectativa de nueva
opcion de tasa de X X

cambio

Devaluacioén de la X X
moneda

Elevados indices X X
inflacionarios

Plan de negocios de

la industria X X

petrolera

Fuente: Serrano (2022).
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En la Tabla anterior, se observa amenazas de nivel alto, entre las que se
encuentran: la inestabilidad de la politica cambiaria, la devaluacion de la moneda y el
aumento de la inflacidn; las cuales presentan un alto impacto para la organizacion, y
evidentemente, para la Coordinacion de A y F. por otro lado se observa la
oportunidad de alto nivel que representa la nueva opcién a tasa de cambio, y el plan
de inversiones de la industria petrolera, constituyendo un alto impacto para la

organizacion.
Factores politicos

Los factores politicos se refieren al uso o asignacion del poder, en relacion con
los gobiernos nacionales, departamentales, drganos de representacion y decision
politica. Al examinar los factores politicos que influye en la organizaciéon se

establecieron las siguientes variables:

1. Inestabilidad politica nacional: La situacion politica en Venezuela, al
momento de realizar la investigacion, mostraba un panorama bastante
incierto. El descontento de la poblacion, sobre todo por la crisis
econdmica que ha vivido el pais en los ultimos meses, han provocado la
existencia de un clima desequilibrio politico que no contribuyen al
sostenimiento de la paz social en la poblacion, a la par que desacelera la
economia, hecho que afecta gravemente todas las empresas ubicadas en el
territorio nacional, entre ellas a SERMEDIZ, C.A.

2. Dificultades para la asignacion de contratos: Como consecuencia de la
aplicacion de excesivo controles en los procesos administrativos por parte
del Estado, para SERMEDIZ, C.A., los tramites se han vuelto engorrosos,
producto de la existencia de vicios y corruptelas de funcionarios publicos,
quienes exigen comisiones en la asignacion de contratos y pagos de los

mismos, lo cual ha vuelto engorroso la posibilidad de suscribir una
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relacion contractual entre la empresa y el Estado, concretamente con

PDVSA, en cuanto a la prestacion de servicios petroleros.

Marco legal favorable a la incorporacion de nuevas tecnologias: en los
ultimos afios, ha existido mayor preocupacion por parte del Gobierno
Nacional por impulsar la tecnologia en el pais, a tal punto que a estos les
ha dado rango constitucional. Debido a lo antes mencionado, se infiere
que todas las iniciativas dedicadas a la incorporacion de equipos
tecnoldgicos que impliquen nuevas técnicas 0 métodos en los procesos, en
funcion de innova, en especial los orientados a la ciencia de la mecanica
industrial, seran reconocidas como herramientas para el desarrollo de las
instituciones nacionales, siendo elemento que ayudan optimizar y

mejorando los servicios.

Una vez identificados los factores politicos que ejercen influencia dentro de la

organizacion, se procedio a elaborar el POAM, tal como muestra a continuacion:

Tabla 53. POAM de los Factores Politicos

Nc

Factores politicos

Oportunidades Amenazas Impacto

- Medio m Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo

Inestabilidad
politica nacional

X

Dificultades para la
asignacion de
contratos

X

Marco legal
favorable a la
incorporacion de

nuevas tecnologias

nacional. La existencia de incertidumbre ante el proximo proceso electoral, y las

Fuente: Serrano (2022).

En el POAM DE los factores politicos, se observa que la inestabilidad politica
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dificultades para la asignacion de contratos, son amenazas con un alto impacto. Por
otro lado, se observa que el marco legal vigente, en materia tecnoldgica ha favorecido
la incorporacién de nuevos avances, generando oportunidades de nivel e impacto

medio en la empresa.
Factores sociales

Los factores sociales son los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso
sus valores (educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura). De los factores
sociales que ejercen impacto en las organizaciones, se establecieron las siguientes

variables:

1. Clima social inestable: El descontento de la poblacion, sobre todo por la
grave crisis econdmica que ha vivido el pais, en los Gltimos meses, han
provocado la existencia de un clima social inestable, que perturban el
normal desenvolvimiento de las actividades cotidianas, por ejemplo,
protestas por “falta de servicios basicos”, cercanas a las instalaciones de la
empresa, dificultando el acceso vial a la mima; este hecho incide también
sobre la regularidad de las operaciones llevadas a cabo por la

Coordinacion de Ay F, y en consecuencia de toda la empresa.

Una identificados los factores sociales, se procedid a elaborar el POAM, tal
Como Se muestra en esta tabla:

Tabla 54. POAM de los Factores Sociales

Oportunidades Amenazas Impacto
N° Factores sociales
Medio | Bajo Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo
1 | Clima social X X
inestable

Fuente: Serrano (2022).
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Al visualizar los factores sociales, se nota la presencia de Debilidad de nivel
alto debido a que la crisis social se ha ubicado como una amenaza de alto impacto,

para el sistema objeto de estudio.
Factores tecnologicos

Los factores tecnolégicos son los relacionados con el desarrollo de las maquinas,
las herramientas, los procesos, los materiales, entre otros. De los factores
tecnoldgicos que tienen influencia en la unida bajo analisis, se deducen las siguientes

variables:

1. Precio en divisas de los recursos tecnoldgicos: el incremento en las tasas
cambiarias influyen notablemente en los costos de los materiales y
herramientas tecnoldgicas, destacando el hecho de que aunque los mismos
sean cancelados en bolivares Soberanos (Bs. S), sus costos son ajustados
al precio del dolar estadounidense (USD) por ser recursos importados,

puesto que la mayoria de ellos no se hallan en existencia en VVenezuela.

Una vez identificados los factores tecnoldgicos, se procedié a elaborar el

POAM, tal como se sefiala en la siguiente:

Tabla 55. POAM de los Factores Tecnoldgicos.

Ne Factores Oportunidades Amenazas Impacto
tecnologicos Medio | Bajo Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo
1 Precio en divisas de los X X
recursos tecnolégicos

Fuente: Serrano (2022).

En la tabla anterior se observa que para laCoordinacién de A y F, a la hora
destinar los recursos para cubrir los costos de los recursos tecnolégicos, representa

una amenaza de impacto medio.
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Factores competitivos

Los factores competitivos se determinaron mediante el analisis de los productos,

el mercado, la competencia, la calidad y el servicio. Dicha evaluacion arrojo la

siguiente variable:

1. Existencias de empresas competidoras en la zona: SERMEDIZ, C.A,, es

una empresa reconocida en el mercado del oriente por su orientacién hacia
el desarrollo de un excelente servicio, que satisface las necesidades de sus
clientes, entregando un servicio de calidad. No obstante, la empresa es la
Unica en el mercado, puesto que en el mismo también deben considerarse
el gran numero de organizaciones sentadas a lo largo de la geografia
venezolana, con las cuales se disputa el liderazgo oriental en las
compafiias del ramo. Entre los rivales méas cercanos de la empresa, se
tiene: Weatherford International LTD, Rosfnet, Precision Drilling,
Industrial Oil and Gas Equipment & Services, y Baker Hughes
Incorparated. Todas ellas ofrecen una variada gama de servicios, asi
como precios atractivos para quienes requieran de ellos. Si compite con

los mejores, de por si es competitiva.

Una vez identificados, los factores competitivos, se procedié a elaborar el

POAM, tal como se muestra en la tabla que se presenta:

Tabla 56. POAM de los Factores Competitivos.

Factores Oportunidades Amenazas Impacto
NO
competitivos Medio | Bajo Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo
Existencias de
1 empresas X X

competidoras en la

Zzona

Fuente: Serrano (2022).



135

En el POAM del factor competitivo, se observa que la oferta de mudltiples
servicios por parte de empresas competidoras, amenaza medianamente a la

Coordinacion de Ay F, y por ende a la empresa.
Factores geograficos

Los factores geogréficos son relativos a la ubicacion, espacio, topografia, clima
plantas, animales y recursos naturales. Las variables identificadas en los factores

geograficos que influyen en la organizacion son:

1. Ubicacién  estratégica  privilegiada de  SERMEDIZ, C.A.:
Geograficamente, la empresa se encuentra establecida en el municipio
Anaco, ubicado en la parte central del estado Anzoategui, el cual ocupa
una superficie de 795 Km? correspondiendo al 1,8% de la superficie del
estado. En general se puede decir que esta relacionado con la zona
petrolera de oriente por ser el municipio un area dedicada principalmente
a la explotacion petrolera y gasifera. Se comunica con la zona sur y norte
del estado a través de la TO-16 (Barcelona, Anaco, Cantaura, El Tigre,
Ciudad Bolivar), y desde (Anaco-Santa Rosa —La Ceiba- El Tejero) con el
estado Monagas.

Existe una relacion directa con las ciudades de Barcelona y Puerto La Cruz
donde se toman las decisiones gubernamentales y de intercambio con las actividades
industriales, en un minimo orden con la zona del centro del pais: (Caracas, Valencia,
Maracay). También se considera a la ciudad de Maturin como centro de primer orden
por la relacion de intercambio principalmente, con el sector petrolero y a la
conurbacion petrolera formada por: Cantaura-El Tigre-San Tomé, donde aun existe

una interrelacion de servicios petroleros y comerciales.

Por lo descrito anteriormente, se puede asegurar que SERMEDIZ, C.A., desde
el punto de vista geogréafico se encuentra ubicada estratégicamente para llevar a cabo
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sus operaciones, lo cual se traduce en una ventaja competitiva en comparacion con

otras empresas que no estan domiciliadas en la zona. (Ver figura 4.2.)
CENTROS | VARAGAY |
ORDEN {
e
e

CARACAS
BARCELONA-
PTO. LA GRUZ

CIUDAD
SUAYANA

REGIONALES

CENTROS | STA Ana | sRAGUA DE |
LOCALES

Figura 4. Jerarquia de Centros Externos-Anaco.
Fuente: Serrano (2022).

Una vez identificados los factores geograficos, se procedio a elaborar el POAM,

tal como se muestra a continuacion:

Tabla 57. POAM de los Factores Geograficos.

Oportunidades amenazas Impacto
N° | Factores geograficos
Medio | Bajo Medio | Bajo | Alto | Medio Bajo
Ubicacion
1 | estratégica X X
privilegiada de
SERMEDIZ, C.A

Fuente: Serrano (2022).

En el factor geogréfico, se puede notar altas oportunidades debido a la
ubicacion privilegiada con que cuenta la empresa, teniendo esta variable una

calificacion de alta oportunidad e igualmente de alto impacto.
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4.2.1.7 Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA)

Para efectuar el analisis tanto interno como externo de esta Coordinacion, con
el apoyo de la informacidn obtenida a través de los instrumentos de recoleccion de
datos; se procedid a determinar, cuéles eran las principales Fortalezas y Debilidades
existentes, dentro de la Coordinacion de A y F, a través de la herramienta de analisis
administrativo denominada Matriz FODA; luego se decidio interrelacionarlas con las
Oportunidades y Amenazas provenientes del entorno, lo cual serd mostrado en los
cuadros respectivos; para de esta forma presentar en cada una de ellas tanto el andlisis
como las como las estrategias sugeridas, para un mayor aprovechamiento de la
fortalezas y oportunidades extraidas, asi como también, neutralizar y atacar las

debilidades existentes.

De esta forma, se coadyuvara con el desempefio eficiente de la coordinacion, en
un futuro inmediato y ademéas se lograran los objetivos planteados con esta
Planificacion Estratégica desarrollada. Cabe destacar, que dichas estrategias se
consideran factibles, porque ellas son adaptadas a las necesidades o requerimientos de
la unidad de estudio y, considerando los recursos disponibles a lo interno de la

coordinacion. Los cuatro (4) tipos de Estrategias elaboradas fueron:

» Las estrategias FO estan basadas en el uso de fortalezas internas de la
organizacion con el proposito de aprovechar las oportunidades externas.

» Las estrategias FA tratan de disminuir al minimo el impacto de las
amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas.

» Las estrategias DO persiguen el mejoramiento de las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas.

» Las estrategias DA tienen como propdsito disminuir las debilidades y

neutralizar las amenazas, a través de acciones de caracter defensivo.
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Finanzas. Fortalezas y Oportunidades.
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a la Coordinacion de Administracion y

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

1. Conocimiento de asignacion de la
cantidad de recursos financieros a la
empresa.

2. Suficiencia de recursos o ingresos.

3. Optimizacion de los ingresos.
4.Conocimiento del Flujo de Caja promedio
diario, semanal y mensual de la empresa

5. Elaboracion de Estados Financieros bajo
la Normativa o estandares Internacionales
(VEN NIF_PYMES).

6. Conocimiento de las politicas financieras
para las inversiones.

7. Aplicacion efectiva de las politicas
financieras en la empresa.

8. Cumplimiento con el horario de trabajo.
9. Elaboracion oportuna de las labores
diarias.

10. Calidad en los trabajos realizados.
11. Respeto de la rutina diaria de trabajo.
12. Responsabilidad y entrega
actividades a tiempo.

13. Conocimiento del tiempo adecuado de
la prestacién de actividades al cliente.

14. Infraestructura adecuada para la
atencion al cliente.

15. Bajo nivel de quejas de la clientela.

16. Elevado nivel de respuestas a las quejas
de los clientes.

17. Pocas fallas en el cumplimiento de los
servicios de la atencién al cliente.

18. Soluciones satisfactorias.

19. Existencias de Manuales de Normas y
Procedimientos para el desarrollo de
procesos internos.

20. Cumplimiento correcto y eficiente de
las actividades.

21. Alineacion con los recursos de la
organizacion. Estrategias y objetivos a largo
plazo.

de

1. Aprovechamiento de las oportunidades
que se le presentan, en el érea
administrativa y financiera.

2. Adaptacion a los grandes cambios,
presentes en el territorio competitivo.

3. Reputacion y responsabilidad social
ventajosa.

4. Excelente ubicacion geogréfica o zona.
5. Facil acceso vial a la empresa.

6. Disposicion de Normativas y Leyes
que regulan las actividades.

7. Existencia de wun sistema de
informacién y reporte automatizado de
los (as) empleadas.

8. Buen clima laboral.

9. Ambiente de trabajo adecuado.

10. Conocimiento de la mayoria de los
clientes.

11.  Actualizacion  de  procesos,
actividades y servicios que presta la
coordinacion.

12. Disposicién al trabajo en equipo del
personal.

13. Aplicacion de la vacuna contra el
COVID-19, por parte del Gobierno
Nacional.

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 59. Matriz FODA aplicada a la Coordinacion de Administracion y

Finanzas. Debilidades y Amenazas.

1. No han recibido capacitacion en el
area laboral en los altimos 3 afos.

2. Poco aprovechamiento de la escasa
capacitacion laboral.

3. No manejan Indicadores Financieros
para evaluar la rentabilidad de Ila
empresa.

4. Inexistencia de programas de
capacitacion y aprendizaje para el
personal.

5. No han recibido incentivos salariales
y no salariales de acuerdo con su
desenvolvimiento en los ultimos dos (2)
anos.

6. Poca aceptacion de sugerencias en los
aspectos laborales de la empresa, por
parte de los empleados y obreros.

7. Inexistencia de criterios sélidos para
verificar la credibilidad de los procesos
internos.

8. Inexistencia de planes de induccion y
actualizacion de equipos tecnoldgicos.

9. No cuenta la Coordinaciéon con su
propia Mision, Vision y Objetivos
Estratégicos.

10. No posee un Organigrama
estructural definido como departamento.

1. Presencia de situacion de Pandemia
Mundial debido al COVID-19, lo que
incide en la productividad y generacién
de utilidad de la empresa.

2. Situacion politica y de salud actual
pais.

3. Escasez de combustible y crisis social
y economica en el pais y, altos niveles de
inflacion (hiperinflacion).

4. Alto indice de inseguridad por la
delincuencia actual.

5. Existencia del control de cambio
combinado con las altas tasas de interés.
6. Politicas monetarias y fiscales e
igualmente incidencia en la empresa
debida a las politicas de los sueldos y
salarios gubernamentales.

7. Aplicacion de Ley Organica del
Trabajo, los Trabajadores y las
Trabajadoras.

8. Contaminacion ambiental y el cambio
climatico, producto del calentamiento
global.

9. Bajo nivel de exportacion del petrdleo
venezolano.

Fuente: Serrano (2022).

4.2.2 Objetivo Especifico 2: Evaluar la gestion administrativa, financiera y

no financiera de SERMEDIZ, C.A., para detectar las necesidades de control de

gestion gerencial, conforme a las cuatro (4) perspectivas del Cuadro de Mando

Integral (CMI).

Toda vez que el autor ya ha utilizado como técnica de recoleccion de
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informacion de denominada Encuesta y la Observacion, para la misma se elabord una
Guia de Observacion con un cuestionario utilizando una Escala de Likert y, se aplicd
luego a la muestra seleccionada o personal del departamento anteriormente

mencionado; se mostrara continuacion los resultados de las evaluaciones:
4.2.2.1 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera de la empresa de acuerdo con el andlisis realizado,

arrojo los siguientes resultados:

1. Entre el 66,67% Yy el 100% del personal respondieron afirmativamente
cuando se les pregunto acerca de los siguientes aspectos financieros de la
empresa:

-Conocimiento primordial de la asignacion de recursos o ingresos, en
cuanto a la cantidad de recursos asignados por coordinaciones o
departamentos, de los Flujos de Caja o promedios de ingresos diarios
semanal y mensual de la empresa y ademas, existe suficiencia de
recursos asignados, aunado a la optimizacién o manejo eficiente del
mismo.

-Conocimiento y aplicacion efectiva de las politicas financieras para
inversiones y conocimiento del Capital de Trabajo de la empresa.
-Elaboracion de los estados financieros bajo la Normativa
Internacional (VEN NIF - PYMES). Aunque No manejan Indicadores
Financieros para evaluar la rentabilidad de la empresa.

- Por todo lo anteriormente descrito se evalia como FAVORABLE la
posicién financiera de la empresa, debiendo corregir solo lo que no
esta favoreciendo estratégicamente a la coordinacion, como lo es por

ejemplo la carencia de indicadores financieros.
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4.2.2.2 Perspectiva de Clientes

2. lgualmente para esta perspectiva, entre el 66,67 % y el 100% indicaron lo
siguiente:
-Conocimiento del tiempo adecuado de la prestacion de servicios al
cliente y; cuentan con infraestructura adecuada para la atencion de
éstos clientes, los cuales reciben soluciones satisfactorias y oportunas a
sus quejas o solicitudes de cualquiera otra indole. Por todo lo
manifestado por el personal a través de sus respuestas se considera esta
perspectiva FAVORABLE en un promedio de méas del 67% de lo

evaluado.
4.2.2.3 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

3. En cuanto a la perspectiva el 53 % de los encuestados indicaron lo
siguiente:

-Inexistencia de programas de capacitacion y aprendizaje para el
personal y, no han recibido incentivos salariales y no salariales de
acuerdo con su desenvolvimiento en los Gltimos dos (2) afos.
- Hay poca aceptacion de sugerencias en los aspectos laborales de la
empresa. No han recibido capacitacion en el area aboral en los ultimos 3
afnos.
-No cuenta la Coordinacion con su propia Mision, Vision y objetivos
Estratégicos, aparte no posee un Organigrama estructural definido como
departamento.
-De acuerdo con este porcentaje obtenido del promedio de porcentajes
de respuestas negativas del personal, se considera esta perspectiva NO
FAVORABLE, pero esto, sienta las bases para realizar las correcciones

idoneas, a traves de las estrategias a implementar sefialadas en el CMI.
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4.2.2.4 Perspectiva Procesos Internos

4. En cuanto a lo evaluado, en un promedio de mas del 80% de las respuestas
obtenidas, se determind lo siguiente:
-Cuentan con Manuales de Normas Procedimientos para el desarrollo
de procesos internos; en donde no se encuentran claramente definidos
los cargos y funciones del personal. El personal manifiesta ejecutar sus
actividades eficientemente, alineando los recursos de la organizacion,
estrategias y objetivos a largo plazo. Y ademas de ello cumplen la
mayoria de las veces con su horario de labores de forma oportuna y
respeto de la rutina diaria, poniendo en evidencia el grado de
responsabilidad de la empresa, lo cual se considera FAVORABLE

para la realizacion de una planificacion estratégica a través del CMI.

4.2.3 Objetivo especifico 3: Formular el sistema de control de gestion para
la Coordinacion de Administracién y Finanzas de la empresa SERMEDIZ, C.A.,

utilizando la metodologia del Cuadro de Mando Integral

Para éste ultimo y significativo objetivo, se llevo a cabo en primer lugar la
revision documental correspondiente con la finalidad de elaborar o disefiar el Sistema
de control de gestion del departamento seleccionado de SERMEDIZ, C.A. El disefio
de esta propuesta de CMI, le permitira a la institucion, vincular activos tangibles e
intangibles para crear valor y ademas actuard como un sistema de evaluacion del
desempefio de los y las empleadas de la coordinacion seleccionada para este estudio

tan importante.
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Financiero
Para tener éxito
financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, Vision .Y . Negono .
como deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Figura 5. Perspectivas y caracteristicas de un Cuadro de Mando Integral (CMI).
Fuente: Google.com (2022).

4.2.3.1 Formulacion de la mision y vision

Con la finalidad de motivar al personal para que cumpla con sus metas
departamentales, dentro de la Coordinacion y de mantener la atencion del cliente, se
sometié a la mision y vision a un proceso de evaluacion de acuerdo con la
metodologia de Fred David (2003), cuyos componentes se muestran en la tabla que se

muestra a continuacion:
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Tabla 60. Componentes de la metodologia para evaluacion de la Mision y

Vision.
Mision Vision
Clientes ¢Qué se trata de conseguir?
Productos y servicios ¢Cémo se visualiza en el futuro?
Mercados ¢ Qué filosofia mantendra?
Tecnologia ¢ Como se enfrentara al cambio?

Preocupacion por la supervivencia, el
crecimiento y la rentabilidad
Filosofia
Concepto que tiene la empresa de si
misma
Preocupacion por su imagen publica
Preocupacion por los empleados

Fuente: David Norton (2003)
4.2.3.2 Evaluacion de la Mision

Para Serna Gomez (2010):

Todas las organizaciones tienen basicamente las mismas razones
para justificar su existencia: Sobrevivir, crecer, proveer un servicio
0 producto y generar utilidades, nos indica. Es decir definen con
claridad un propésito organizacional. Sin embargo, las
organizaciones tienen que ir mas alla de estas razones bésicas si
quieren diferenciarse en el mercado (p.185).

Segun el citado autor, definir la mision o propdésito de la organizacion es el

primer paso de la alta direccion de la empresa en su proceso de diferenciacion. En

otras palabras, las empresas se deben distinguir a partir del contenido y dimension de

su misién. Esta debe hacer explicitos los fundamentos y principios que la guian,

indicando la manera en que se pretende lograr y consolidar las razones de su

existencia. Al mismo tiempo, sefiala las prioridades y la direccion de los negocios de

la empresa e identifica los mercados a los cuales se dirige, los clientes que quiere

servir y los productos que quiere ofrecer.
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A efectos del cumplimiento de este aspecto tan importante para la investigacion,
se procedid a evaluar la mision actual de la Coordinacién Administracion y Finanzas,

empleando los principios de David (2008), quien indica dos (2) pasos fundamentales:

e Paso I: elaboracion de preguntas claves.

e Paso Il: validacion de los nueve (9) componentes de toda mision.

En caso de que exista la necesidad y sea evidente que el contenido de la misién
no cumple con los estandares mencionados previamente, la misma debe reformularse
con el objetivo de cumplir con los pardmetros de aceptacion de la mision de una

organizacion exitosa.

Tabla 61. Evaluacion de la Mision Propuesta

Mision Nueva

Paso I: Preguntas clave

Somos una gerencia dedicada Gestionar vy
¢ Quiénes somos? administrar  eficientemente  los  recursos
financieros de la empresa.

Satisfacer tanto la demanda interno asi como la
externa de servicios de Coordinacién e
intermediacién administrativa y financiera de la
empresa, sus clientes y /o usuarios externo.

¢ Qué buscamos?

Para contribuir con un mejor desarrollo de la
actividad industrial en todo el territorio nacional.
; Por qué lo hacemos? - .
¢ 9 Posicionar a SERMEDIZ como una corporacion
que dispone de los méas avanzados recursos para
el desarrollo de sus labores.

¢Para quién trabajamos? Clientes del sector petrolero.

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 62. (Cont.) Evaluacién de la Mision Propuesta

Paso Il : Nueve Items

Clientes

“...atendiendo a clientes del sector
petrolero...”

Servicio/Producto

“...servicios de: mantenimiento a valvulas y a
equipos de medicion y control, soldadura
industrial, y servicios a taladros de
perforacion de crudo y de gas...”

Mercado

“...desarrollo de la actividad industrial en
todo el territorio nacional...”

Tecnologia

“...contando con equipos de alta
tecnologia...”

Interés por la supervivencia,
el crecimiento y la

“...promover el crecimiento sostenido en el
tiempo...”

rentabilidad « . . ”
... aprecios competitivos...
“...contribuir con un mejor desarrollo de la
actividad industrial...”
Filosofia

“...una base de ética profesional y alto
compromiso...”

Concepto que tiene de si
misma

“...esta dependencia estd comprometida en
brindar una atencidn especializada...”

Interés por la imagen publica

“...otorgar un servicio con alto nivel de
calidad...” *...fundamentado en la excelencia
a toda su cartera de clientes...”

Preocupacion por los
empleados

“...dispone de wun personal altamente
calificado, y comprometido con el
cumplimiento de las politicas y los
procedimientos del Sistema de Gestion de la
Calidad...”

Fuente: Serrano (2022).

4.2.3.3 Evaluacion de la Vision

Tal como sefiala Serna Gémez (op.cit.), la vision es:

Un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que
proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y
espera ver en el futuro. La vision sefiala el camino que permite a la
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alta gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado
de la organizacién en el futuro (p.175).

La vision es una fuente de inspiracion para el negocio, representa la esencia que
guia la iniciativa, de ella se extraen fuerzas en los momentos dificiles y ayuda a
trabajar por un motivo y en la misma direccion a todos los que se comprometen en el

negocio.

Una vision compartida crea una comunicacion de interés que puede sacar a los
trabajadores de la monotonia del trabajo diario y trasladarlos a un mundo nuevo de
oportunidades y desafios, de alli radica la importancia de su definicion,
establecimiento y comunicacion de servicios en las areas de: mecanica,
instrumentacién, mantenimiento y calibracion de equipos, siendo reconocidos en toda
la geografia nacional por su alto nivel de calidad y excelencia en el servicio,
garantizando la demanda y satisfaccion de sus clientes, mediante el cumplimiento de

normas nacionales e internacionales.

Asi como del Sistema de Gestion de la Calidad, contando ademas con una
tecnologia avanzada y un personal altamente calificado y comprometido en la
realizacion de un servicio de confiabilidad y credibilidad, todo lo cual ha de

contribuir al fortalecimiento de la empresa y de la industria petrolera nacional.”
Es recomendable realizar una retroalimentacion

a. Formulacién y evaluacién de la vision
Después de formular la mision se plantea la vision, donde se hace una
visualizacion del futuro, lo cual implica un permanente examen con los trabajadores y
sobre todo estar claros de lo que el departamento es hoy y aquello que desea ser en el

futuro.

La vision propuesta también fue elaborada tomando en consideracion las

opiniones manifestadas por todo el personal de la Coordinacion de Administracion y
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Finanzas, sobre lo que ellos aspiran que sea esta dependencia, empleando para ello el
recurso de las entrevistas no estructuradas, las cuales arrojaron como resultado el

siguiente planteamiento:

“El objetivo de la Coordinacion de Administracion y Finanzas de SERMEDIZ,
C.A., es convertirse en lider en la prestacion mision — vision, donde se compruebe si
el resultado que se desea obtener es compatible con la mision definida y si realmente

contribuye a su materializacién”.

En la tabla 4.53, se presenta la formulacion de la vision siguiendo cada uno de
los items referidos por el autor David (op.cit.), con un 100% de aceptacion en las

preguntas.

Tabla 63. Evaluacion de la Vision Propuesta

Vision Nueva

Preguntas Claves

) Consolidarnos  como  una  Coordinacion  de
¢ Cual es la imagen o ) ] o
Administracion y Finanzas eficiente y excelente dentro
deseada? o
de la institucion.

. Reconocidos a nivel local, nacional e internacional;
¢, Cémo seremos en el ) o
contribuyendo de esta forma con el éxito

futuro?
organizacional de la misma.
Un equipo de trabajo seriamente comprometido con las
¢ Qué haremos en el metas a corto, mediano y largo plazo de SERMEDIZ,
futuro? C.A., aumentando la rentabilidad y sustentabilidad

de laempresaa traves del tiempo.

Fuente: Serrano (2022).

Una vez consultada, las fuentes documentales adecuadas, se ha procedido

formalizar la Mision, Vision y correspondientes Valores y principios particulares
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para la Coordinacién de Administracion y Finanzas, tal como puede observarse en la

seccion siguiente:

Mision. Gestionar y administrar eficientemente los recursos financieros de la
empresa, satisfaciendo tanto la demanda interno asi como la externa de servicios de
Coordinacion e intermediacion administrativa y financiera, es decir, para la Directiva,
sus clientes y/o usuarios externos, contribuyendo con un mejor desarrollo de la
actividad industrial en todo el territorio nacional y; de esta forma lograr posicionar a
SERMEDIZ, C.A., como una corporacion que dispone de los méas avanzados

recursos para el desarrollo de sus labores.

Vision: Consolidarnos como una Coordinacion de Administracién y Finanzas
eficiente y excelente dentro de la institucion, contribuyendo de esta forma con el
éxito organizacional de la misma, con un equipo de trabajo seriamente comprometido
con las metas a corto, mediano y largo plazo de SERMEDIZ, C.A., aumentando la

rentabilidad y sustentabilidad de la empresa a través del tiempo.
Principios y Valores

Responsabilidad y Solidaridad
Compromiso

Excelencia

Honestidad

YV V. ¥V V V

Participacion y Cooperacion

4.2.3.4 Estructura Organizativa del Departamento de Coordinacion de

Administracion y Finanzas

Con el objetivo de complementar y dar una visualizacion exacta de la estructura
a lo interno de la Coordinacién a continuacion se presenta el Organigrama disefiado

para ella:
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Asistente
Adminsitrativo 1

Coordmador del

(s Departamento
Director General de p
la Coordinacion de Asistente
Administraciony ( \ Adminsitrativo 2

Finanzas .
Asesor de Finanzas y

Auditoria

Figura 6. Estructura organizativa del Departamento de Coordinacion de
Administracion y Finanzas
Fuente: Serrano (2022).

4.2.3.5 Diseiio del Mapa Estratégico del Departamento

Segun Kaplan y Norton (2002), la estrategia de la organizacion se puede
describir mediante el mapa estratégico, ya que representa un diagrama de causa-
efecto representado por los objetivos estratégicos mas importantes de la organizacion,
estas cadenas estan clasificadas bajo las cuatro (4) perspectivas del Balanced
Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), que son: Financiera, clientes,

procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

Para crear el mapa estratégico, se identificaron las cadenas causales
relacionadas con los objetivos estratégicos, que conduciran a acciones necesarias que
garantice la eficiencia y efectividad de los procesos. Cabe destacar, que estas cadenas
causales, permiten visualizar las acciones que se deberan tomar, para alcanzar dichos

objetivos estratégicos
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4.2.3.6 Factores Criticos de Exito

Ademas de los resultados del diagnostico interno y externo de la organizacion y

siguiendo los pasos requeridos segun la metodologia del CMI, debe darse respuesta a

la siguiente pregunta: ¢;Qué se requiere hacer bien para llevar a cabo las estrategias

establecidas? En este sentido, considerando cada una de las cuatro perspectivas de

esta metodologia, se plantean los siguientes factores claves de éxito (ver tabla 4.):

Tabla 64. Factores Claves del Exito

Perspectiva

Factores criticos de éxito

Financiera

Optimizacion de los recursos financieros disponibles para hacer
frente a las obligaciones de corto plazo, sostener la operacion

diaria, realizar inversiones de capital y desarrollar proyectos.

Culminacion de los proyectos dentro del presupuesto establecido,

manteniendo asi su viabilidad econémica.

Clientes

Incrementar el nivel de satisfaccion de las necesidades y

exigencias del cliente.

Entrega puntual de pedidos y atencion oportuna de

requerimientos.

Aumento en la cartera de clientes.

Procesos

Internos

Aseguramiento de la calidad en los servicios entregados.

Reportes eficientes y efectivos de control financiero, de ventas,

inventarios, gastos, produccion, calidad y gerenciales

Fomentar el cumplimiento efectivo de las normas vy

procedimientos establecidos.

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 65. (Cont.) Factores Claves del Exito

Perspectiva

Factores criticos de éxito

Procesos

Internos

Ejecucion éptima de actividades.

Ejecucion Optima de actividades.

Aprendizaje

y
Crecimiento

Propiciar la innovacion, la mejora continua en el logro de

resultados y formacion de nuevos conocimientos.

Nivel adecuado de satisfaccion del equipo de trabajo y del clima

organizacional.

Fuente: Serrano (2022).

4.2.3.7 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos hacen referencia a los propdsitos generales que se

plantea una organizacion. Estan basados en la vision, mision y los valores de la

empresa, para dar direccion y sefialar el camino a seguir, condicionando las acciones

que se llevaran a cabo en un horizonte de tiempo definido.

Para el

Departamento objeto de estudio, los objetivos se redactaron

considerando las opiniones y deseos manifestados por el personal de la Gerencia,

conjuntamente con los criterios establecidos por el autor Serna Gémez (op.cit.), quien

establece que los mismos:

Ya sean de corto, mediano o largo plazo, tienen la finalidad de
ofrecer directrices 0 pautas de actuacion encaminadas a la mejora
de la actividad y el rendimiento de una organizacion. Se suelen
considerar un paso previo para la elaboracion de objetivos
operacionales (metas), deben ser claros coherentes, alcanzables,
motivadores, medibles y con posibilidad de evaluacién, es decir,
que debe ser posible aplicarles una auditoria mediante indicadores
globales de gestion (p. 225).
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Cabe destacar en este punto que con la metodologia del autor Serna Gémez, los
objetivos especificos no tienen por qué ser cuantificables ni estar expresados en cifras,
han de ser concretos y deben poder ser convertibles en metas u objetivos especificos
que conlleven a estrategias basicas y acciones. Considerando los criterios del autor
antes sefialado, se formularon los siguientes objetivos estratégicos para el
departamento objeto de estudio (Ver Tabla 4.).

Tabla 66. Objetivos Estratégicos

Perspectiva Objetivos estratégicos especificos

OEL1. Incrementar la rentabilidad financiera.

. ) OE2. Mantener la viabilidad econdmica de los proyectos, con minimas
Financiera o . )
desviaciones de costos respecto a presupuestos establecidos; a fin de

mejorar la productividad y calidad de los servicios

OE3. Establecer de manera continua los mas altos estandares de
satisfaccion del cliente, a través de respuestas acertadas a sus
) solicitudes.

Clientes ) o ) )
OE4. Aprovechar la capacidad técnica y operacional para conquistar
nuevos mercados, con el objeto de lograr mayor participacion en el

territorio nacional.

OES. Evaluar la gestion interna de la Coordinacion de Administracion

y Finanzas para garantizar la mejora continua de los procesos y la
Procesos ) o
calidad del servicio.

Internos L »
OES®. Fortalecer los procesos de planificacion y control de gestion en la

Coordinacion.

OE?7. Desarrollar, capacitar y motivar continuamente al personal de la
Aprendizaje y | Coordinacion de Administracion y Finanzas, acorde a las exigencias de
Crecimiento | la empresa, potenciando los valores de profesionalismo, calidad y

Servicio.

Fuente: Serrano (2022).
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4.2.3.8 Formulacion de las Estrategias

Luego de haber analizado a la gerencia tanto interna como externamente, se

procedio a la conciliacion de los factores internos y externos claves para generar

eficazmente el conjunto de estrategias alternativas a través del uso de la Matriz

FODA, considerando la informacién arrojada por las matrices POAM y PCI,

obtenidas previamente; lo cual permitirdA que los objetivos puedan ser claros,

medibles y alcanzables, ademas de planificar las acciones necesarias que garantice la

eficiencia y efectividad de los procesos.. A continuacién se muestra en la tabla 4.65 la

agrupacién de las distintas estrategias en correspondencia con los objetivos

estratégicos formulados.

Tabla 67. Correlacion entre Perspectivas, Objetivos y Estrategias Propuestas

Objetivos Estratégicos

Estrategias

Perspectiva Financiera

OE1l. Incrementar la rentabilidad

financiera

FA2. Incrementar los servicios ofrecidos por cliente, en
funcion de lograr un mayor posicionamiento en la arena
del mercado.

OE2. Mantener viabilidad econémica
de los proyectos, con minimas
desviaciones de costos, respecto a
presupuestos establecidos; a fin de
mejorar la productividad y calidad de
los servicios.

FO2. Desarrollar un proyecto de inversién en nuevas
tecnologias de equipos mecanicos para la Coordinacion
de Administracion y Finanzas.

FAL. Solicitar financiamiento en divisas con bancos del
exterior y CENCOEX para la adquisicion de equipos e
insumos necesarios.

Perspectiva del Cliente

OES3. Establecer de manera continua
los mas altos estandares de
satisfaccion del cliente, a través de
respuestas acertadas a sus solicitudes.

FO3. Cubrir de forma efectiva las solicitudes de los
clientes actuales.

FO5. Mantener excelentes precios, considerando los
principios  de rentabilidad, accesibilidad y
correspondencia con el tiempo.

DO2. Efectuar encuestas de satisfaccion al cliente.

OE4. Aprovechar la capacidad
técnica y operacional para conquistar
nuevos mercados con el objeto de
lograr mayor participacion en el
territorio nacional.

FO1. Aprovechar el plan de explotacion de la Faja del
Orinoco y las éareas tradicionales de PDVSA vy sus
empresas mixtas para ofrecer nuestros servicios
especializados a taladros de perforacion de crudo y de
gas.

DAL. Proponer mecanismos de publicidad para que la
lempresa sea conacida por clientes potenciales.

Fuente: Serrano (2022).
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entre Perspectivas, Objetivos y Estrategias

Objetivos Estratégicos

Estrategias

Perspectiva Procesos Internos

OES5. Evaluar la gestién interna de
la Coordinacion de Servicio Técnico
para garantizar la mejora continua
de los procesos y la calidad del
servicio.

DOL. Implementar un plan de auditorias periddicas
para los procesos y actividades de la Coordinacion de
Administracién y Finanzas.

OEG6. Fortalecer los procesos de
planificacion y control de gestion en
la Coordinacion de Ay F

FO4. Cumplir con los criterios de aceptacion para
mantener una mejora continua en la calidad de los
procesos.

DO4. Desarrollar e implantar un sistema de control y
gestion balanceado de indicadores que permita medir
los resultados.

FA3. Aplicar sistemas de control logistico orientados
a garantizar la disponibilidad de materiales e insumos
diarios para la cobertura efectiva de los servicios.

Perspectiva aprendizaje y

crecimiento

OE7. Desarrollar, capacitar y
motivar continuamente al personal
de la Coordinacion de
Administracion y Finanzas acorde a
las exigencias de la empresa,
potenciando los valores de
profesionalismo, calidad y servicio.

DO3. Implementar un programa de adiestramiento o
capacitacion continua para el personal que labora en
el departamento.

FO6. Orientar los esfuerzos y recursos hacia el
mejoramiento en las técnicas de mantenimiento en los
servicios prestados.

DO5. Implementar un sistema motivacional para el
personal, de acuerdo con su desempefio vy
cumplimiento efectivo de las metas de Ila
Coordinacion de Administracion y Finanzas.

Fuente: Serrano (2022).

4.2.3.9 Diseiio del mapa estratégico de la coordinacion

Para crear el mapa estratégico se identificaron las cadenas causales relacionadas

con los objetivos estratégicos propuestos. Cabe destacar que estas cadenas causales

permiten visualizar las acciones que se deberan tomar para alcanzar dichos objetivos

estratégicos. Seguidamente, en la figura siguiente, se aprecia el mapa estratégico

propuesto.



MISION: Gestionar y administrar eficientemente los recursos financieros de la empresa, satisfaciendo tanto la demanda interno asi como la
externa de servicios de Coordinacion e intermediacién administrativa y financiera, es decir, para la Directiva, sus clientes y/o usuarios externos,
contribuyendo con un mejor desarrollo de la actividad industrial en todo el territorio nacional y; de esta forma lograr posicionar a SERMEDIZ,

C.A., como una corporacion que dispone de los mas avanzados recursos para el desarrollo de sus labores.

VISION: Consolidarnos como una Coordinacién de Administracién y Finanzas eficiente y excelente dentro de la institucién, contribuyendo
de esta forma con el éxito organizacional de la misma, con un equipo de trabajo seriamente comprometido con las metas a corto, mediano y largo

plazo de SERMEDIZ, C.A., aumentando la rentabilidad y sustentabilidad de la empresa a través del tiempo.

VALORES: Responsabilidad y Solidaridad. Compromiso. Excelencia. Honestidad. Participacion y Cooperacion.

PERSPE s -
OE1L Incrementar la rentabilidad OE2. Mantener la viabilidad econémica de los proyectos, con
CTIVA financiera. minimas desviaciones de costos, respecto a presupuestos establecidos; a
FINANCI C ) : o ot
ERA t _______________________________ t

PERSPE
CTIVA
CLIENT

OES3. Establecer de manera continua los més altos OEA4. Aprovechar la capacidad técnica y operacional
estandares de satisfaccion del cliente, a través de

- de os empleados para conquistar nuevos mercados, con el
respuestas acertadas a sus solicitudes.

P TP D SRR S SRR U IR PR SR S |

ES

PERSPEC

OES. Evaluar la gestion interna de la Coordinacion de

TIVA Administracion y Finanzas para garantizar la mejora OES6. Fortalecer los procesos de planificacion y
PROCESO continua de los procesos y la calidad del servicio. control de gestién en la Coordinacién de Administracion
S INTERNOS - e
S~ o P
PERSPEC T~ _eeemmTTT
TIVA OE?7. Desarrollar, capacitar y motivar continuaméite al personal de la Coordinacion de Administracion y
APRENDI Finanzas, acorde a las exigencias de la empresa, potenciando los valores de profesionalismo, calidad y
servicio.
ZAJE Y

CRECIMIENTO

Figura 7. Mapa Estratégico de la Coordinacion de Servicio Administracién y Finanzas de SERMEDIZ C.A.
Fuente: Serrano (2022).
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4.2.3.10 Establecimiento de los Indicadores de Gestion a Partir de las

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

La formulacion de indicadores tanto financieros como no financieros
vinculados al mapa estratégico obtenido, permite operacionalizar las estrategias en
cada una de las cuatro perspectivas. De esta forma, la Coordinacion puede disponer, a
través de los datos proporcionados por los indicadores, informacion oportuna de la
tendencia y comportamiento dindmico de su gestion, parte primordial en la toma de

decisiones y en el logro de los objetivos.

Para establecer los indicadores del Cuadro de Mando Integral se consideraron
las necesidades y requerimientos de la Coordinacion de y de acuerdo a reuniones

realizadas con los directivos y gerente del mismo.

Para Serna Gomez (op.cit), los indicadores de gestion “son una unidad de
medida gerenciales que permite evaluar el desempefio de una organizacion frente a
sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia; son relacion

entre las metas, los objetivos y los resultados” (p.253).

En otras palabras, son instrumentos de medicion de las variables asociadas a las

metas de la organizacion.
4.2.3.10.1 Perfil de Indicadores y Sistemas de Alerta

El perfil de cada indicador establecera e involucrard de manera general aspectos
como la fuente de informacion, frecuencia de medicion, responsables, descripcion, asi
como los rangos permisibles como sistema de alerta para el control de la gestion y

toma de decisiones.

Los indicadores deben ser evaluados de acuerdo a la meta a lograrse, medidos

en una escala del 100% del cumplimiento de la misma. En este sentido, el sistema de
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alerta aprobado por la Coordinacién de A y F para los indicadores quedd de la
siguiente manera, destacando que esta dependencia estuvo de acuerdo con los rangos

de desempefio propuestos a continuacion (ver tabla 4.46):

Tabla 69. Sistema de Alerta Estratégica

Rangos Zonas Sistema de Alertas
Permisible Verde El sistema se encuentra bien
Amarilla Requiere acciones preventivas

No Permisible [ RO Amerita acciones correctivas
Fuente: Serrano (2022).

4.2.3.10.2 Indicadores de la Perspectiva Financiera

Los indicadores de esta perspectiva, buscan medir el rendimiento econémico,
desarrollo, rentabilidad de la Coordinacion de A y F, para determinar el grado de
cumplimiento de las expectativas planteadas y garantizar la estabilidad de la Gerencia.
En las tablas 4.67 y 4.68 se pueden observar las cédulas de los indicadores de gestion

vinculados con la perspectiva financiera.

Tabla 70. Cédula del Indicador “Porcentaje de Fondos Invertidos” de la

Perspectiva Financiera.

Perspectiva Financiera

Obijetivo Incrementar la rentabilidad financiera.

Incrementar los servicios ofrecidos por cliente, en funcién de lograr un

Estrategias . .
Y mayor posicionamiento en la arena del mercado.

Director general.

Responsables Coordinador de Administracion y Finanzas.

Nombre del Indicador Funcién

Medir la rentabilidad que corresponde al accionista en funcién de su

Porcentaje fondos invertidos - g
inversion

Formula Meta Frecuencia

BM
%H=E = 100% %F1=86% Trimestral

Sistema de Alerta Estratégica
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Si %FI > 86%, la rentabilidad
financiera es alta.

Si 86% > %FI >70%, la rentabilidad

financiera es media, requiere
acciones preventivas.

Variables

%FI1= Porcentaje Fondos Invertidos.
BN= Beneficio Neto.
RP= Recursos Propios.

Fuente: Serrano (2022).

Tabla 71. Cédula del Indicador “Porcentaje de Desviacion Presupuestaria de los

Proyectos de Inversion” de la Perspectiva Financiera

Perspectiva Financiera

Objetivo

Mantener viabilidad econémica de los proyectos, con minimas
desviaciones de costos, respecto a presupuestos establecidos; a fin
de mejorar la productividad y calidad de los servicios.

Estrategias

1. Desarrollar un proyecto de inversion en nuevas tecnologias de
equipos mecénicos para la Coordinacién de Servicio Técnico.
2. Solicitar financiamiento en divisas con bancos del exterior y

CENCOEX para la adquisicion de equipos e insumos necesarios.

Responsables

Director general
Coordinador de Administracion y Finanzas.
Coordinador de Compras

Nombre del Indicador

Funcion

Porcentaje de desviacién
presupuestaria de los proyectos de

Medir el indice de desviacion presupuestaria de la coordinacién de

. ho) ST
inversion
Formula Meta Frecuencia
CR
%DP:ExlﬂU% %DP=20% Anual

Sistema de Alerta Estratégica

Si %DP < 20%, el indice de
desviacion presupuestaria es baja.

Si 20% < %DP < 30%, el indice
de desviacion presupuestaria es
medio, requiere acciones

preventivas.

Variables

%DP= Porcentaje Desviacion Presupuestaria,
CR= Costo Real.
CP= Costos Presupuestado.

Fuente: Serrano (2022)
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Esta perspectiva, tiene como objetivo responder a las expectativas de los
accionistas y, esta particularmente centrada en la creacion de valor para ellos, con
altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.
Para ello requerimos no tan solo de medir el valor acumulado y agregado, sino
determinar y enlazar entre si sus factores determinantes. En la actualidad disponemos
de dos alternativas comparables y Utiles, suficientemente generalizadas: Valor Actual
Neto del Flujo de Caja Libre (VAN o FDCL por sus siglas en inglés) y; Valor Actual
Neto Del Valor Econdémico Agregado (VAN).

Segln los autores Kaplan y Norton (2003); si la empresa seleccionada para
aplicar el CMI, se encuentra en Fase de Madurez o Recoleccion, como es el caso de
la empresa SERMEDIZ, C.A., y opinan que en esta fase, el mercado se encuentra
saturado y la empresa ya no crece mas; por lo tanto, las inversiones realizadas en esta
ocasion son meramente de reposicion o mantenimiento del propio activo. Maximizar
el ROI (), minimizando los costos resulta un objetivo relevante en esta situacion. Los

requerimientos de circulante han de minimizarse igualmente.

Los indicadores de la perspectiva financiera son el producto de establecer
indicadores numéricos basados en relacionar dos cifras o cuentas en los Estados
Financieros. Los resultados asi obtenidos por si solo no tiene mayor significado, solo
cuando los relacionamos unos con otros, y los comparamos con afios anteriores 0 con
los de empresas del mismo sector, y a su vez el analista se preocupa por conocer a

fondo la operacién de la compafiia, podemos obtener resultados.

Para una mayor claridad de los conceptos, de los Indicadores Financieros, se

han seleccionado en cuatro (4) grupos:

1. Indicadores de liquidez: Son las razones financieras que nos facilitan las
herramientas de andlisis, para establecer el grado de liquidez de una
empresa y por ende su capacidad de generar efectivo, para atender en



2.

161

forma oportuna el pago de las obligaciones comerciales contraidas. A
continuacion se enuncian los mas importantes:
1.1. Relacién corriente o de liquidez: es el resultado de dividir los
activos corrientes entre los pasivos corrientes.
1.2Capital de trabajo: se obtiene de restar de los activos corrientes, los
pasivos corrientes.
1.3 Prueba acida: se determina como la capacidad de la empresa para
cancelar los pasivos corrientes, sin necesidad de tener que acudir a la
liquidacion de los inventarios.
Indicadores de Actividad: Son los que establecen el grado de eficiencia
con el cual la administracion de la empresa, maneja los recursos y la
recuperacion de los mismos. Estos indicadores nos ayudan a
complementar el concepto de liquidez. Los indicadores mas usados son
los siguientes:
2.1. NUmero de dias cartera a mano: mide el tiempo promedio
concedido a los clientes, como plazo para pagar el crédito.
2.2. Rotacion de cartera: nos indica el nimero de veces que el total de
las cuentas comerciales por cobrar, son convertidas a efectivo durante el
afno.
2.3 Numero de dias de inventario a mano: es un estimativo de la
duracién del ciclo productivo de la empresa cuando es industrial.
2.4 Rotacién de activos operacionales: es el valor de las ventas
realizadas, frente a cada peso (bolivares) invertido en los activos
operacionales, entendiendo como tales los que tienen vinculacion
directa con el desarrollo del objeto social y se incluyen, las cuentas
comerciales por cobrar, los inventarios y los activos fijos sin descontar
la depreciacion y las provisiones para cuentas comerciales por cobrar e

inventarios. Esta relacion nos demuestra la eficiencia con la cual la
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empresa utiliza sus activos operacionales para generar ventas. Entre
mayor sea este resultado, mayor es la productividad de la compafiia.
2.5 Rotacién de activos fijos: es el resultado de de dividir las ventas
entre los activos fijos brutos, esto es, sin descontar la depreciacion.
2.6 Rotacion del activo total: se obtiene dividiendo las ventas netas,
sobre el total de activos brutos, o sea sin descontar las provisiones de
deudores e inventarios y la depreciacion.
Indicadores de endeudamiento: Son las razones financieras que nos
permiten establecer el nivel de endeudamiento de la empresa o lo que es
igual a establecer la participacion de los acreedores sobre los activos de la
empresa, los mas usados son los siguientes:
3.1Nivel de endeudamiento sobre activos totales: Nos permite
establecer el grado de participacion de los acreedores, en los activos de
la empresa.
3.2 Endeudamiento de Leverage o Apalancamiento: Otra forma de
determinar el endeudamiento, es frente al patrimonio de la empresa,
para establecer el grado de compromiso de los accionistas, para con los
acreedores.
Indicadores de Rentabilidad: Son las razones financieras que nos
permiten establecer el grado de rentabilidad para los accionistas y a su
vez, el retorno de la inversion a través de las utilidades generadas. Los que
se usan con mayor frecuencia son:
4.1Rentabilidad del patrimonio: es el rendimiento obtenido frente al
patrimonio bruto.
4.2 Rentabilidad capital pagado: es establecer el grado de
rendimiento del capital pagado, esto es los recursos aportados por los

SOCios.
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4.3 Margen bruto: nos indica, cuanto se ha obtenido por cada peso
(bolivar) vendido luego de descontar el costo de ventas y va a variar
segun sea el riesgo y/o el tipo de empresa.

4.4 Margen operacional de utilidad: nos permite determinar la
utilidad obtenida, una vez descontado el costo de ventas y los gastos de
administracion y ventas. También se conoce con el nombre de utilidad

operacional.

En base a lo anteriormente expresado, se procede a recomendar a la
Coordinacion de Ay F, aplicar los siguientes Indicadores Financieros:
Tabla 72. Indicadores Financieros recomendados para la Coordinacion de

Administracion y Finanzas.

INDICADORES
DE LIQUIDEZ

INDICADORES
OPERCIONALES O
DE ACTIVIDAD

INDICADORES DE
ENDEUDAMIENTO

INDICADORES DE
RENTABILIDAD

1. Relacién corriente

1. NUmero de Dias

1. Endeudamiento

1. Rentabilidad del

o de Liquidez: Cartera a Mano: sobre activos Fijos Patrimonio:
RC = Activo NDCM = Cuentas por Totales o Nivel de RPtrm. = Utilidad neta /
corriente / Pasivo cobrar x 360/ Pasivo Endeudamiento: Patrimonio bruto
corriente corriente Ventas netas | NEnd. = Pasivos totales

/ Activos totales

2. Capital de | 2. Rotacion de | 3. Endeudamiento 2. Rentabilidad capital
Trabajo: Cartera: RCart = 360 / de Leverage 0 Pagado:
CT = Activo N° de dias cartera a Apalancamiento: RCPag. = Utilidad neta /
corriente - Pasivo | mano NAplc. = Pasivos Capital pagado
corriente totales / Patrimonio

3. Prueba Acida: P.

3. NUmero de dias de

3. Margen Bruto de

Acd.= Activo Inventario a Mano: Utilidad : MBrt.U=
corriente - NDIMa= Valor del Utilidad bruta / Ventas
Inventarios / Pasivo Inventario / Costo de netas (Ingresos por
corriente la Mercancia vendida servicios netos)

(Servicio prestado)

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 73. (Cont.) Indicadores Financieros recomendados para la Coordinacion

de Administracién y Finanzas.

INDICADORES
DE LIQUIDEZ

INDICADORES
OPERCIONALES O
DE ACTIVIDAD

INDICADORES DE
ENDEUDAMIENTO

INDICADORES DE
RENTABILIDAD

1. Relacion
corriente o de
Liquidez:

RC = Activo
corriente / Pasivo
corriente

1. NUmero de Dias
Cartera a Mano:
NDCM = Cuentas por
cobrar x 360/ Pasivo
corriente Ventas netas

2. Endeudamiento sobre
activos Fijos Totales o
Nivel de
Endeudamiento:
NEnd. = Pasivos totales
[ Activos totales

1. Rentabilidad del
Patrimonio:
RPtrm. = Utilidad neta /
Patrimonio bruto

3. 2. Capital
de Trabajo:
CT = Activo
corriente - Pasivo
corriente

2. Rotacion de
Cartera: RCart =360/
N° de dias cartera a
mano

4. Endeudamiento de
Leverage o
Apalancamiento:
NAplc. = Pasivos
totales / Patrimonio

2. Rentabilidad capital
Pagado:
RCPag. = Utilidad neta
/ Capital pagado

Acd.= Activo
corriente -
Inventarios /
Pasivo corriente

3. Prueba Acida; P.

3. NUumero de dias de
Inventario a Mano:
NDIMa= Valor del

Inventario / Costo de
la Mercancia vendida
(Servicio prestado)

4 Rotacion de
Activos
Operacionales:
RAOp. = Ventas
Netas / Activos
operacionales brutos

5 Rotacion de
Activos Fijos:
RAFj. = Ventas Netas
/ Activos fijos brutos

6 Rotacion del
Activos Total:
RAT. = Ventas Netas /
Activos totales brutos

3. Margen Bruto de
Utilidad : MBrt.U=
Utilidad bruta / Ventas
netas (Ingresos por
servicios netos)

4. Margen Operacional
de Utilidad: MOp.U=
Utilidad operacional /
Ventas netas (Ingresos
por servicios netos)

Fuente: Serrano (2022).
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De acuerdo con el grado de madurez de la empresa, se recomienda trabajar con
los indicadores de liquidez y rentabilidad principalmente de forma inmediata, pero
igualmente para un mayor control financiero de la empresa, se sugiere aplicar
también los de medicion de actividad y nivel de endeudamiento, en el momento que
la Coordinacion de Administracion y Finanzas, lo considere oportuno de ahora en

adelante.
4.2.3.10.3 Indicadores de la Perspectiva Clientes

En la perspectiva clientes, se mediran las expectativas y el nivel de satisfaccion
que tendran los mismos en cuanto a la calidad del servicio prestado. En las tablas 4.49,
4.51 y 4.53 se pueden observar las cédulas de los indicadores de gestion vinculados

con la perspectiva del cliente.

Tabla 74. Cédula del Indicador “Porcentaje de Solicitudes Resueltas” de la

Perspectiva de Clientes

Perspectiva Clientes
Establecer de manera continua los mas altos estandares de satisfaccion del

Objetivo cliente, a través de respuestas acertadas a sus solicitudes.
Cubrir de forma efectiva las solicitudes de los clientes actuales.
Estrategias Mantener excelentes precios, considerando los principios de rentabilidad,
accesibilidad y correspondencia con el tiempo.
Responsables Coordinador de Administracion y Finanzas y el de Servicio Técnico.
Nombre del Indicador Funcién

Medir la capacidad de la Coordinacion para resolver solicitudes en un
tiempo determinado
Formula Meta Frecuencia
SR=100% Mensual
Sistema de Alerta Estratégica
Si90% > SR > 75% la capacidad de
la Coordinacion para resolver
solicitudes satisfactoriamente es
medio, requiere acciones preventivas
%SR= Porcentaje Solicitudes Resueltas
Variables NSPR= Numero de Solicitudes Procesadas y Resueltas
NSR= Numero de Solicitudes Recibidas

Porcentaje de solicitudes resueltas

Si 100% > SR> 90% la capacidad de
la Coordinacion para resolver
solicitudes satisfactoriamente es alto

Fuente: Serrano (2022).
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A continuacion, en la tabla4.50, se propone un formato para medir el porcentaje
de solicitudes resueltas en la Coordinacion de A y F a fin de Establecer de manera

continua los mas altos estandares de satisfaccion del cliente.

Tabla 75. Formato para Medir Indicador: Porcentaje de Solicitudes Resueltas

S - Coordinacién de Administracién y
v : Finanzas
= 9; Formato de registro mensual
SErmEDIZ
Mes/Afio: Indicador:Porcentaje Solicitudes Resueltas
e Mes N° Solicitudes| N° Solicitudes | N° Solicitudes SoI|C|tug:EerlctJ;§sadasy
Recibidas Procesadas N/Procesadas —
Planificado Real
1 |[Ene
2 [Feb
3 |Mar
4 |Abr
5 |May
6 Mun
7 ful
8 JAgo
9 [Sep
10 |Oct
11 |Nov
12 |Dic

Fuente: Serrano (2022).
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Satisfaccion” de la Perspectiva de Clientes
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“Calificacion Promedio del Grado de

Perspectiva Clientes

Objetivo

Establecer de manera continua los mas altos
estandares de satisfaccion del cliente, a través de
respuestas acertadas a sus solicitudes.

Estrategias

Efectuar encuestas de satisfaccion al cliente

Responsables

Coordinador de Administracion y
Finanzas/Director general.

Nombre del Indicador

Funcién

Calificacion promedio del grado de satisfaccién.

Medir el grado de satisfaccién mediante una
encuesta de opinion.

51 - 75 ptos = Bueno
76 — 85 ptos = Muy Bueno
86 — 100 ptos = Excelente

Formula Meta Frecuencia
0 - 30 ptos = Deficiente
31 - 50 ptos = Regular
95% de satisfaccion Anual

Sistema de Alerta Estratégica

Si 86 — 100 ptos.
76 — 85 ptos.
El grado de satisfaccion es alto.

51 - 75 ptos.
El grado de satisfaccion es medio,
requiere acciones preventivas.

Variables

%CGS= Porcentaje Calificacion Grado de
Satisfaccion.

Fuente: Serrano (2022).

A continuacion, en la tabla 4.52, se propone un formato de encuesta de opinion

para medir el grado de satisfaccion del cliente, a fin de establecer de manera continua

los mas altos estandares de satisfaccion del cliente.
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Tabla 77. Encuesta para medir Indicador: Calificacién promedio del grado de

satisfaccion

Grado de importancia

S=

RIF: J-30147995-5_

SErmEDIZ

Muy
satisfech
0

Satisfech
0

Neutr
al

Insatisfech
0

Muy
insatisf
echo

NO

Atencion al cliente

1

5

Subtotal

Trato y amabilidad del personal de
oficina

Facilidad para contactar con Ia
persona requerida

Eficacia y rapidez en la resolucion de
problemas

Imagen de honestidad y confianza del
personal

Comodidad y facilidad de atencién en
nuestras instalaciones

Producto o servicio

Subtotal

Satisfaccion con el servicio prestado

VVariedad de servicios

Calidad de nuestros servicios en
comparacion con otros del sector

Desempefio del producto obtenido

o |l W N

Segin su grado de satisfaccion,
;usaria de nuevo nuestros servicios?

Segin su grado de satisfaccion,
;recomendaria Ud. nuestros servicios?

Relacion Calidad-Precio

Garantia por falla de la calidad

|| (o]

Solucion de problemas

Servicio de entrega

Subtotal

[y

Cumplimiento de plazos de entrega

Rapidez de entrega de los
presupuestos solicitados

Calidad de términos empleados en las
ofertas instauradas

Proceso y documentacion en la
adquisicion del servicio

[Tiempo de espera para la entrega del
servicio

Calidad de entrega de servicios en
general

Total

Fuente: Serrano (2022).
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Una vez se realizada la encuesta, se procede a sumar las cantidades

7

correspondientes (1, 2, 3, 4 6 5) de cada item para obtener los subtotales.

Seguidamente, se suman los subtotales para obtener el total final de la encuesta

realizada a un (1) cliente. Para finalizar, se suman los totales de cada cliente y se

divide entre en numero de clientes encuestados para obtener asi el TOTAL promedio

que nos dara la cantidad a ser evaluada dentro del Rango de desempefio (zonas verde,

amarilla y roja) descrito en los perfiles del indicador.

Tabla 78. Cédula del Indicador “Porcentaje de Incremento de Participacion en

el Mercado” de la Perspectiva de Clientes

Perspectiva Clientes

Objetivo

Aprovechar la capacidad técnica y operacional para conquistar nuevos
mercados con el objeto de lograr mayor participacion en el territorio
nacional.

Estrategias

Aprovechar el plan de explotacion de la Faja del Orinoco y las areas
tradicionales de PDVSA y sus empresas mixtas para ofrecer nuestros
servicios especializados a taladros de perforacién de crudo y de gas.
Proponer mecanismos de publicidad para que la empresa sea conocida por
clientes potenciales.

Responsables

Coordinador de Administracién y Finanzas.

Nombre del Indicador

Funcion

Porcentaje de incremento
de participacion en el
mercado

Disponer de la cantidad de nuevos contratos suscritos para servicios
especializados a empresas petroleras y privadas.

Formula

Meta Frecuencia

%IPM = 5% Trimestral

Sistema de Alerta Estratégica

Si el % IPM > 5% se
incrementa un aumento de
participacion efectiva en el

mercado.

Si él %IPM <5% y > 3% se esta
garantizando el incremento de
participacion en el mercado con
posibles mejoras.

Variables

%IPM= Porcentaje Incremento de Participacion en el Mercado
%PAcM= Porcentaje de Participacion Actual en el Mercado
%PANM= Porcentaje de Participacion Anterior en el Mercado

Fuente: Serrano (2022).
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4.2.3.10.4 Indicadores de la Perspectiva Procesos Internos

Los indicadores de la

perspectiva de procesos internos pretenden maximizar la

eficiencia de la Coordinacion de ST, evaluando la calidad y la productividad, lo que

permitird minimizar costos y tiempos. En las tablas 4.54, 4.56, 4.58 y 4.59 se pueden

observar las cedulas de los indicadores de gestion vinculados con la perspectiva

procesos internos.

Tabla 79. Cédula del

Procesos” de la Perspectiva

Indicador “Porcentaje de Conformidad de Auditorias de

Procesos Internos.

Perspectiva Procesos Internos

Objetivo

Evaluar la gestidn interna de la Coordinacion de Administracion y
Finanzas (A y F) para garantizar la mejora continua de los procesos y
la calidad del servicio.

Estrategias

Implementar un plan de auditorias periddicas para los procesos y
actividades de la Coordinacion de Ay F.

Responsables

Coordinador de Administracion y Finanzas.
Director general.

Asistentes Administrativos

Nombre del Indicador

Funcion

Porcentaje de conformidad en
auditorias de procesos

Medir la efectividad de los procesos y actividades, de acuerdo con las
politicas y procedimientos internos del departamento

Formula

Meta Frecuencia

%CAP =90% Trimestral

Sistema de Alerta Estratégica

Si %CAP >85%, el nivel de
conformidad de las auditorias de
procesos es el adecuado

Si 70%<%CAP<85%, el nivel de
conformidad de las auditorias de
procesos es regular, requiere
acciones preventivas.

Variables

%CAP= % de Conformidad en Auditorias de Procesos
TEC= Total de Elementos Conformes
TEE = Total de Elementos Evaluados

Fuente: Serrano (2022).
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se propone un formato para medir la

efectividad de los procesos y actividades que se debe seguir diariamente en la

Coordinacion de Administracion y Finanzas a fin de verificar que se estd cumpliendo

con las politicas y procedimientos internos del Departamentos. Cabe destacar que el

formato no se centra en el desarrollo de cada uno de los procesos, sino en relacién a

su estructura general, como un proceso o herramienta para evaluar la planeacion

estratégica.

Tabla 80. Cédula del Indicador “Porcentaje de Cumplimiento de las

Especificaciones en los Manuales” de la Perspectiva Procesos Internos.

Perspectiva Procesos Internos

Objetivo

Fortalecer los procesos de planificacion y control
de gestion en la Coordinacion de Administracion.

Estrategias

Cumplir con los criterios de aceptacion para
mantener una mejora continua en la calidad de
los procesos.

Responsables

Coordinador de Administracion y Finanzas

Nombre del Indicador

Funcion

Cumplimiento de las especificaciones en los
manuales

Medir el indice de especificaciones cumplidas

Formula

Meta

Frecuencia

Check List (Lista de verificacion

o\ 9%CEM = 100%
de especificaciones generales)

Mensual

Sistema de Alerta Estratégica

Si 100% > CEM> 90%el indice
de especificaciones cumplidas es

regular,
alto. g

preventivas

S190% > CEM > 70%% el indice
de especificaciones cumplidas es
requiere

acciones

Variables

CEM = Porcentaje de Cumplimiento de lag

Especificaciones en los Manuales

Fuente: Serrano (2022).

A continuacién, en la figura tabla 4.57, se propone la lista de verificacion

(Check List) que se debe seguir antes de cumplir con cada procedimiento 0 proceso
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descrito en los Manuales de Normas y Procedimientos presentes en la Coordinacion

de Administracion y Finanzas. Cabe destacar que el Check List N0 €S con respecto al

desarrollo de cada uno de estos procedimientos, sino conforme a su estructura general.

Es relevante acotar que es necesario el cumplimiento de cada aspecto, y que si

alguno de ellos no se cumple, debe ser revisado y modificado o ajustado para el

debido seguimiento de los manuales.

Tabla 81. Aspectos Necesarios para el Cumplimiento de los Criterios de

Aceptacion

g, Coordinacion de Administracion y
. Finanzas
LA 223 Check List (Lista de verificacion de

SErmEDIZ

especificaciones generales)

Mes/Afo:

Indicador: Porcentaje de cumplimiento de
las especificaciones en los manuales

NO

Aspectos necesarios

Si

No

Comenta
rios

; Existe una explicacion breve del procedimiento a realizar?

; Existe una descripcion clara del procedimiento?

;Se indica que se desea lograr con el procedimiento?

;Se indican las normas necesarias para realizar el procedimiento?

OB WIN]F-

;Existen documentos o archivos requeridos para realizar el
procedimiento?

6 ¢ Se describe la operacién y sus participantes?

7 |¢Existe un grafico o diagrama de flujo del procedimiento?

8 [¢Se indica el responsable de velar por el cumplimiento del
procedimiento?

9  [.Se describen las medidas o implementos de seguridad necesarios?

10 |;Se encuentran estos implementos disponibles para su uso?

11 |cSe indica el lugar donde debe hacerse el procedimiento?

12 |cSe encuentra dicho lugar disponible y en condiciones para su uso?

13 |.Se indica cuando debe realizarse el procedimiento?

14 | Existe un glosario de términos relacionado al procedimiento?

TOTAL

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 82. Cédula del Indicador “Porcentaje de Avances de Desarrollo e

Implantacion del Sistema de Control y Gestion™ de la Perspectiva Procesos Internos.

Perspectiva Procesos Internos

Objetivo

Fortalecer los procesos de planificacion y control
de gestion en la Coordinacion de Administracion yj
Finanzas.

Estrategias

Desarrollar e implantar un sistema de control |
gestion balanceado de indicadores que permita
medir los resultados.

Responsables

Coordinador de Administracion y Finanzas Y
Director general.

Nombre del Indicador

Funcién

% de avance de desarrollo e implantacién del
sistema de control y gestion

Medir el porcentaje (%) de cumplimiento de las
actividades pautadas para el Departamento.

Formula

Meta

Frecuencia

%ADISCG = 100%

Trimestral

Sistema de Alerta Estratégica

Si el %ADISCG > 95% se
garantiza el cumplimiento

efectivo de las actividades.

Si el %ADISCG < 95% y > 75%
se estan  cumpliendo  las

actividades con posibles mejoras.

Variables

%ADISCG = Porcentaje de Avance de Desarrollo
e Implantacién del Sistema de Control de Gestion
AE= actividades ejecutadas.

TAE= total de actividades a ejecutar

Fuente: Serrano (2022).
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4.2.3.10.5 Indicadores de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

En la perspectiva aprendizaje y crecimiento se podran observar indicadores
como el nivel de profesionalismo, la capacidad técnica y la motivacion de los
trabajadores para su desenvolvimiento armonico dentro del ambiente laboral. En las
tablas 4.60 y 4.61 se muestran los indicadores propuestos para medir la gestion

vinculada a la perspectiva formacion y crecimiento.

Tabla 83. Cédula del Indicador “Porcentaje de Capacitacion del Personal” de la

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Desarrollar, capacitar y motivar continuamente al
personal de la Coordinacion de Administracion y
Objetivo Finanzas, acorde a las exigencias de la empresa,
potenciando los valores de profesionalismo,
calidad y servicio.

Implementar un programa de adiestramiento o
capacitacion continua para el personal que labora
en el departamento.

Orientar los esfuerzos y recursos hacia el
mejoramiento en las técnicas de mantenimiento en
los servicios prestados.

Coordinador del departamento de Administracién

Estrategias

Responsables y Finanzas.
RRHH
Nombre del Indicador Funcion
Porcentaje de capacitacion del personal Medir el indice de formacion del personal.
Formula Meta Frecuencia
%CP=100% Trimestral

Sistema de Alerta Estratégica

Si 85%< %CP < 100%, nivel de|
capacitacion  medio, requiere
acciones preventivas.

Si %CP=100%, nivel de
capacitacion alto.

% CP= Porcentaje de Capacitacién de Personal
Variables CPE= Capacitaciones Ejecutadas
CPP= Capacitaciones Planificadas

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 84. Cédula del Indicador “Porcentaje de Motivacion del Personal” de la

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo

Desarrollar, capacitar y motivar continuamente al
personal de la Coordinacion de Administracion y
Finanzas, acorde a las exigencias de la empresa,
potenciando los valores de profesionalismo, calidad
y servicio.

Estrategias

Implementar un sistema motivacional para el
personal, de acuerdo con su desempefio y
cumplimiento efectivo de las metas de la

Coordinacion.

Responsables

Coordinador de Administracién y Finanzas.
RRHH

Nombre del Indicador

Funcién

Porcentaje de motivacion del personal

Obtener datos cuantitativos de la motivacion del

personal
Formula Meta Frecuencia
0 - 10 ptos = Muy Desmotivado
11 - 20 ptos = Desmotivado
21 - 30 ptos = Ni motivado ni %MP=90% Trimestral
desmotivado
31 — 40 ptos = Motivado
41 — 50 ptos = Muy Desmotivado

Sistema de Alerta Estratégica

Si 41 — 50 ptos. Si 21 - 30 ptos.
31 — 40 ptos. El grado de motivacion es medio,
El grado de motivacion es alto. | requiere acciones preventivas.

Variables

%MP=Porcentaje de Motivacion del Personal
MPE = Motivacion Personal segiin Encuestas
NEM=Numero total de Encuestas de Motivacion

Fuente: Serrano (2022).

Adicionalmente, para este indicador, se sugirio un modelo de evaluacion al

personal para medir el indice de motivacién. Dicho modelo se muestra a continuacion:
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El rango de puntuaciones varia asi: entre 0-10 puntos, estd muy desmotivado;
entre 11 y 20 puntos se estd desmotivado; entre 21 y 30 puntos se encuentra ni
motivado ni desmotivado; entre 31 y 40 puntos se muestra motivado y entre 41 y 50

puntos, se halla muy motivado.

Una vez sea realizada la encuesta, se procede a sumar las cantidades
correspondientes (1, 2, 3, 4 0 5) de cada item para obtener el subtotal. El total final de
la encuesta realizada corresponde a un (1) trabajador. Para finalizar, se suman los
totales de cada trabajador y se divide entre en nimero de trabajadores encuestados
para obtener asi el TOTAL promedio que nos daré la cantidad a ser evaluada dentro
del Rango de desempefio (zonas verde, amarilla y roja) descrito en los perfiles del

indicador.
4.2.3.10.6 Creacion del Indicador General

Una vez creados los indicadores especificos, se incluird un indicador general
denominado Cumplimiento General del Balanced Scorecard (Cumpl. Grl. BSC.) Que
determinard el efecto total del modelo. Para mayor entendimiento se mostrara
jerarquicamente el indicador general y su dependencia con los indicadores especificos:
(ver figura 4.28).
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Cumplimiento General del BSC

Porcentaje de fondos
invertidos

Ind. Perzectiva
Financiera

Porcentaje de desviacion
presupuestaria de los
proyectos de inversion

Porcentaje de
solicitudesresueltas

Calificacidon promedio
del grado de
satisfaccidn

Ind. Perspectiva
Clientes

Porcentaje de
incrementode
participacidnen el
mercado

™

Porcentaje de
conformidad de
auditorias de procesos

Tiempo de ejecucion de
actividades diarias

Ind. Perspectiva
ProcesosInternos

Porcentaje de
cumplimiento de las
especificacionesen los
manuales

Porcentaje deavances de
desarrollo e implantacidn del
sistema de control y gestion

- ,

Porcentaje de

) capacitaciéndel
) ) personal
Ind. Perspectiva
Aprendizaje y )
Crecimiento [
Porcentaje de
| motivacidn del personal
\

Figura 8. Jerarquia de los Indicadores de la Gerencia
Fuente: Serrano (2022).
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En la figura anterior se muestra como el Cumplimiento General del Balanced
Scorecard va a depender del funcionamiento de cada perspectiva, y esta a su vez, dard
sus resultados de acuerdo al funcionamiento de cada uno de los indicadores
especificos que la conforman. Cabe destacar que para poder observar dicho
funcionamiento es necesario cerrar el ciclo de evallo, que serd de un afio, debido a
que debe darse un lapso de doce meses de estudio, para asi poder determinar el nivel

de cumplimiento de las estrategias planteadas.

4.2.3.10.7 Formulacion del Sistema de Control de Gestion para la
Coordinacion de Administracion y Finanzas de la Empresa SERMEDIZ C.A.,

utilizando la metodologia del Cuadro de Mando Integral
4.2.3.10.7.1 Cuadro de Mando Integral Propuesto

Luego de establecer los objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores
en las diferentes perspectivas evaluadas, se procedio a realizar la propuesta del cuadro

de mando integral, el cual puede observarse en la tabla 4.82.



Tabla 85. Cuadro de Mando Integral Propuesto

Perspectival Objetivos Estrategias Indicadores Formula Meta
Estratégica
* Incrementar los|
e lal servicios ofrecidos por| Porcentaje BN
rentabilidad i:llente, en funcion dej ) fond_(()js 04FT = — % 100% YFI1=86%
——— ograr  un mayor| invertidos BP

posicionamiento en I3
arena del mercado.

Mantener viabilidad|

lecondmica de los
Perspectivalproyectos, con
Financiera|minimas
desviaciones de
costos, respecto a
presupuestos
establecidos; a fin|

de  mejorar Id
productividad Y

* Desarrollar  un
proyecto de inversion
en nuevas tecnologias}
de equipos mecanicos}
para la Coordinacion de

administracion V|
Finanzas.

* Solicitar
financiamiento en|

divisas con bancos del
exterior y CENCOEX

Porcentaje de
desviacion
presupuestaria
de los proyectos
de inversion

DF &R 100
k0] _CPX Oy

%DP=20%

Perspectiva

del Cliente + Aprovechar el
plan de explotacion de
la Faja del Orinoco Y|
las areas tradicionales
Aproyechar, . k de PDVSA y sus
g;;;?;:éciiggaltecm%% empresas mixtas para )
conquistar  NuUevos ofrecer nuestros| Porcentaje de
4 servicios especializados| incremento de Ll £l @ -
GBS g & a taladros de| participacion en GlPM = BaAnM % 100%)| %IPM=5%
j i ‘Anl
Pl de_ . Iog_rgr perforacion de crudo y| el mercado
mayor participacionf 1% C
en el territorig . g ‘Proponer
AEETEIE] mecanismos dej

satisfaccion al cliente.

satisfaccion.

calidad de los| para la adquisicion de
[servicios. equipos e  insumos
necesarios.
+ Cubrir de formal
efectiva las solicitudes
de los clientes.
+ Mantener
Establecer de excelentes precios,| Porcentaje de I E
i | considerando los| solicitudes [¥aSE = % 10005 SR=100%
manera continua 103 principios del  resueltas NSR
mas altos estandares| o
de satisfaccion del [EaEhbica
lient través d accesibilidad V]
P & U el correspondencia con el
respuestas acertadas tiempo
a sus solicitudes. - —
Calificacion 0 - 30 ptos = Deficiente
* Efectuar romedio del 31 - 50 ptos = Regular 95% de
encuestas de| P 51 - 75 ptos = Bueno . g
grado de satisfaccion

76 — 85 ptos = Muy Bueno
86 — 100 ptos = Excelente

publicidad para que I3
empresa sea conocidd
por clientes potenciales.

Fuente: Serrano (2022).
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Tabla 86. (Cont.) Cuadro de Mando Integral Propuesto
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Perspectiva

Objetivos

Estrategias

Indicadores

Formula

Meta
Estratégica

Perspectiva

Evaluar la gestion

interna de lal
Coordinaciéon  de
[ Administracion |
Finanzas paral

garantizar la mejora
continua de los|
procesos y la
calidad del servicio.

+ Implementar un|
plan de auditorias
periédicas para los

procesos y actividades
de la Coordinacién def
AYF.

Porcentaje de
conformidad en
auditorias de
procesos

LaCAP = IEC # 100%
" TEE

%CAP = 90%

Procesos
Ianiztnios + Cumplir con los| Check List (Lista de
criterios de aceptacion et verificacion de
para mantener  una Cumpllr_n_lentp de especificaciones generales) %CEM =
: : las especificaciones| 5
Fortalecer losy mejora continua en log o (s FEEES 100%
procesos de| procesos y en la calidad
planificacion y|  de los servicios.
control de gestion| Desarrollar  ¢| Porcentaje de
en la Coordinacion|  implantar un sistema dej Avance de AF
de AyF. control 'y  gestion| Desarrollo e _ %ADISCG =
balanceado de] Implantacion del nublbLELL= TAE * 100% 100%

indicadores que permitaj
medir los resultados.

Sistema de Control
de Gestion

Perspectiva
Aprendizaje|
.y -
Crecimiento|

Desarrollar,
capacitar y motivar,

continuamente  al
personal de 14
Coordinacion

[Administracion |

Finanzas, acorde a
las exigencias de la

+ Implementar un|
programa de]
adiestramiento ol
capacitacion  continua|
para el personal que]

labora en el
departamento.

* Orientar log|
esfuerzos y recursos

hacia el mejoramiento
en las técnicas Y
métodos de los|
servicios prestados.

Porcentaje de
capacitacion del
personal

0P = CPE 3 100%
T CPP

%CP=100%

lempresa,
potenciando

los
\valores de

profesionalismo,
calidad y servicio.

* Implementar un|
sistema  motivacional
para el personal, de
acuerdo con su
desempefio

Porcentaje de
motivacion del
personal

cumplimiento efectivo
de las metas de |la
Coordinacion de Ay F.

0 - 10 ptos = Muy
Desmotivado
11 - 20 ptos = Desmotivado
21 - 30 ptos = Ni motivado ni
desmotivado
31 — 40 ptos = Motivado
41 — 50 ptos = Muy
Desmotivado

%MP=90%

Fuente: Serrano (2022).



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Al culminar el presente Trabajo de Grado llevado a cabo con la finalidad de
realizar una planificacion estratégica para la Coordinacion De Administracion y
Finanzas de la empresa Sermediz, C.A., utilizando la metodologia del CMI, cuyos
autores son ya conocidos, se ha llegado a una serie de conclusiones al respecto, las
cuales le daran a la coordinacion una herramienta estratégica, utilizada a nivel
mundial empresarialmente y de comprobada efectividad, las cuales estan a la
disposicion de la Direccién y la Gerencia de la empresa, para mejorar su
productividad y eficiencia a través de las cuatros perspectivas estudiadas y analizadas:
la Financiera, de clientes, aprendizaje y crecimiento y finalmente la de los procesos

internos.

Las conclusiones que a continuacion se muestran, se han elaborado en base
en cada de uno de los objetivos General y especificos, desarrollados en esta

investigacion y, el modelo de planificacion estratégica propuesto:

1. Se logré diagnosticar la situacién actual de la Coordinacién de
Administracion y Finanzas de la empresa Servicio Mecanico Diaz C.A.,
(SEMEDIZ) C.A., donde se pudo evidenciar importantes debilidades en
términos de medicién y control de gestion, referidos fundamentalmente al
hecho de que los objetivos y actividades de la dependencia no poseen
indicadores o indices que permitan evaluar el grado de cumplimiento de
los mismos. Esta situacion deja clara la necesidad de implementar

instrumentos para medir el comportamiento y desempefio de los procesos,
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. en funcién de evidenciar las desviaciones, y conocer si los mismos se
estan llevando a cabo de manera adecuada o no.

De igual forma, se efectud la descripcion de la orientacion estratégica de
la gerencia, a través del Perfil de Capacidad Interna (PCI) y el Perfil de
Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM), que permitieron conocer
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, las cuales se
convirtieron en elementos primordiales para la generacién de la matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas(FODA), por medio
de la cual se generaron un conjunto de estrategias basicas para apoyar el
Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto. Asimismo se formularon la
mision y visién de la Coordinacion de Administracion y finanzas,
procurando que las mismas estuviesen ajustadas a la realidad evidenciada.
Se formularon los objetivos estratégicos, tomando en cuenta las
entrevistas que se le realiz6 al personal que labora en la Coordinacion,
asi como los resultados del andlisis interno y externo, quedando como
resultado un total de siete (7) objetivos para darle un direccionamiento
estable a largo plazo.

El establecimiento de los indicadores de gestion permitira a la
organizacion tomar decisiones con base en datos reales. Por lo tanto, se
plantearon doce (12) indicadores para las perspectivas consideradas por el
CMI. Cabe destacar que la medicidn, a través de ellos, permitira llevar un
monitoreo de los procesos, y de servir como medio para la excelente toma
de decisiones, que ayuden a la mejora continua.

En otro orden de ideas, la elaboracion del mapa estratégico ayuda a
valorar la importancia de cada objetivo estratégico, asi como a entender la
coherencia e integracion entre estos. Presenta los objetivos agrupados en
las perspectivas fundamentales. De esta manera consigue que la estrategia

sea mas entendible y comunicable.



7.

183

Finalmente los objetivos estratégicos, con sus estrategias y sus
indicadores se agruparon y se realizO la propuesta del CMI para la
Coordinacion de Administracion y Finanzas, el cual mide la actuacion de
la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los

clientes, los procesos internos, y el aprendizaje y crecimiento.

5.2 Recomendaciones

Las siguientes recomendaciones se han elaborado en base a todos los aspectos o

perspectivas tratados de acuerdo con la metodologia aplicada, a través de la

planificacion estratégica propuesta en el CMI a la empresa, es decir, a la

Coordinacion de Administracion y Finanzas y; para que éste sea mas efectivo, de la

manera mas rapida y oportuna posible, se le sugiere a la Directiva de la Coordinacion

estas consideraciones:

1.

Implementar el CMI propuesto para la Coordinacion de Administracion y
Finanzas, con la finalidad de promover la adecuada administracion y
control de las actividades desarrolladas dentro de ella, al igual que esto ha
de coadyuvar en alcanzar una cultura organizacional dirigida a la buena
gestion del talento humano, a la satisfaccion del cliente interno, a la
mejora progresiva de los procesos, todo lo cual redunda a su vez en el
fortalecimiento financiero.

Desde la perspectiva financiera, para que esta Coordinacion ejecute con
una mayor eficiencia su gestion de administracion e intermediacion
financiera; se deberan aplicar de inmediato los indicadores financieros
propuestos por el autor de esta investigacion, y también discutir
previamente con la directiva de la empresa la posible incorporacion de
unidad de staff o asesoria contable o personal experto en el area financiera
y de auditoria, asi como también la figura de un segundo Asistente

administrativo, de ser posible, para que revisen constantemente en
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conjunto periddicamente; (trimestral) si las mediciones realizadas a través
de estos indicadores, se estan aplicando correctamente, para de esta forma
comprobar su efectividad en la empresa.

Desde la perspectiva de clientes, igualmente se recomienda la aplicacion
inmediata de los indicadores propuestos este estudio realizado, pero
observando siempre las indicaciones de las estrategias planteadas, para
evitar de esta forma desviaciones en la ejecucion de éstas.

Difundir al personal que trabaja en la empresa, la importancia de la
veracidad de la informacidn que manejan, pues de ello depende la certeza
y credibilidad de los indicadores propuestos.

Llevar el seguimiento periddico de los indicadores de gestion acorde a su
frecuencia de medicidén, ya que esto permite monitorear cada una de las
actividades y emprender las acciones correctivas o preventivas, en caso de
existir incumplimientos o desviaciones.

Las acciones correctivas 0 preventivas a tomar en consideracién ante
desviaciones evidenciadas, deben formularse en reuniones donde se
integre todo el personal de la Gerencia, impulsando el trabajo en equipo,
recordando que es el capital humano el principal recurso del que dispone
dicha dependencia, y a su vez, los que deben tomar parte activa en las

decisiones que han de incidir sobre su desempefio.
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Anexo A: Cuestionario aplicado

S

N
==
SErmEDIZ

Apreciado encuestado:

El propdsito de esta encuesta y estos cuestionarios, es la de obtener la
informacion necesaria, con la finalidad de llevar a cabo una investigacion
exhaustiva respecto a esta Coordinacion o Departamento, motivada al logro de

la elaboracion del presente Trabajo de Grado, titulado: “Diseno del Cuadro de

Mando Integral como herramienta de control de gestién en la Coordinacion de

Administracion y Finanzas de la empresa Sermediz, C.A., Anaco, Estado

Anzoétequi; es decir, su meta es estrictamente académica, por lo tanto la

informacidn por Usted suministrada, se manejara de forma confidencial.

Instrucciones:

a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.
b) Marque con una equis (X) su respuesta.

c) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

Autor: Serrano Didgenes C.1.;: 22.852.397
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I. PERSPECTIVA FINANCIERAS

¢Conoce Usted como se asignan los recursos financieros en la empresa
SERMEDIZ, C.A.?

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Cree usted que los recursos asignados son suficientes para hacer frente a
la diferente toma de decisiones econémicas, para mantener operativa a la
empresa?

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Son optimizados los recursos asignados, a los diferentes departamentos
por parte de esta Coordinacion?

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Conoce usted cuél es el ingreso diario y semanal promedio de la empresa
(Flujo de Caja), por concepto de la prestacion de los servicios de la
empresa?

-

Sl NO ALGUNAS VECES

¢ Conoce usted cudl es el ingreso mensual promedio de la empresa, por
concepto de la prestacion de sus servicios?

-

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Elaboran Ustedes los Estados Financieros correspondientes, basados en
las Normas Internacionales de Informacion Financiera para las Pymes
(VEN NIF-PYMES)?
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Sl NO ALGUNAS VECES

7. ¢Conoce usted las politicas financieras de inversiones aplicadas en la
empresa?

Sl NO ALGUNAS VECES

8. Segun su criterio, si su respuesta anterior es afirmativa, ¢ Considera Usted,
que las politicas financieras actuales, aplicadas por Ustedes, han sido
efectivas y/o favorables para la empresa?

Sl NO ALGUNAS VECES

9. ¢Conoce usted si maneja la Coordinacion de Administracion y Finanzas,
Indicadores Financieros para evaluar la rentabilidad de la empresa? De ser
afirmativa su respuesta, menciones cuales son ellos en la seccion de
"Informacion Adicional u Observaciones".

-

Sl NO ALGUNAS VECES

10. ¢El de Capital de Trabajo actual es el mas adecuado para la empresa?

Sl NO ALGUNAS VECES

Il. PERSPECTIVA ACERCA DE LOS CLIENTES

1. ¢Conoce usted a toda la clientela de la empresa?

SI NO ALGUNAS VECES



2.

6.

¢ Cree usted que existen objetivos estratégicos manejados por esta
Coordinacion, que garantizan la satisfaccion de las necesidades
de los clientes?

¢Conoce usted el tiempo diario aproximado que utiliza la
empresa para realizar la prestacion de servicios a sus clientes?

¢Considera Usted que este tiempo empleado, es el adecuado o
correcto para realizar la prestacion de servicios a sus clientes?

¢ Cree usted que la Coordinacién y la empresa cuentan con de la
infraestructura adecuada para la atencion de los empleados y de
sus clientes?

¢ Conoce usted si la Coordinacién y la empresa han recibido
quejas de tipo formal o informal, sobre los servicios prestados? Si
su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo
contrario pase a la pregunta N°23.

ALGUNAS VECES

ALGUNAS VECES

ALGUNAS VECES

ALGUNAS VECES
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Sl NO ALGUNAS VECES

7. ¢Cataloga usted como Elevado el nivel de respuesta a la atencion de

las quejas de los clientes?

Sl NO ALGUNAS VECES

8. ¢Cree usted que la Coordinacion y la empresa, presentan fallas en
el cumplimiento de los servicios a sus empleados y clientes?

Sl NO ALGUNAS VECES

9. ¢Sabe usted si ha ofrecido la Coordinacion y la empresa soluciones
satisfactorias y oportunas a las solicitudes realizadas por sus
clientes?

-

Sl NO ALGUNAS VECES

IV.- PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

1. ¢Llega atiempo a su trabajo?

SI NO ALGUNAS VECES

2. ¢Verifica que su area de trabajo esta limpia y ordenada?

Sl NO ALGUNAS VECES
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. ¢Ejerce un buen comportamiento dentro del equipo de trabajo?

Sl NO ALGUNASVECES

. ¢Realiza sus actividades a tiempo y en la forma requerida por su
superior?

Sl NO ALGUNAS VECES

. ¢(El espacio donde trabaja es el adecuado?

Sl NO ALGUNAS VECES

. ¢Elabora su trabajo con calidad?

-

Sl NO ALGUNAS VECES

. ¢Cumple con los pasos establecidos para la elaboracion de su rutina diaria?

-

Sl NO ALGUNAS VECES

. ¢Es responsable con su trabajo y entrega lo que se le solicita a tiempo?

SI NO ALGUNAS VECES
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¢Ha recibido capacitacion en su area laboral por parte de la
empresa en los ultimos tres (3) afios?

Sl NO ALGUNAS VECES

10. De ser afirmativa su respuesta anterior, ¢Ha aprovechado al

maximo dicha capacitacion?

Sl NO ALGUNAS VECES

IV.- PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1.

2.

3.

¢Existen manuales de normas y procedimientos para el debido desarrollo
de los procesos y/o internos llevados a cabo dentro de la Coordinacion? Si
su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N°3.

-

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Considera usted que en los manuales de normas y procedimientos en la
Coordinacion, se encuentran claramente descritos todos los cargos y las
funciones inherentes a cada uno de ellos?

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Cree usted que todos los empleados de la Coordinacion cumplen
Correctamente con todas las actividades asignadas a sus cargos?

SI NO ALGUNAS VECES
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¢ Cree usted que los empleados del Coordinacién cumplen con sus labores
de manera eficiente?

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Considera Usted que la Coordinacidn alinea los recursos de la
organizacion, con las estrategias y objetivos a largo plazo de la empresa?

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Se aceptan en la Coordinacion sugerencias en los aspectos laborales u
otros por parte de los empleados?

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Existen criterios solidos que verifiquen la credibilidad de los procesos
internos realizados dentro de la Coordinacién? De ser asi, mencione
cuales son en la seccién de "Informacién Adicional u Observaciones".

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Conoce usted si se modifican o actualizan los procesos de las actividades
y servicios que presta la Coordinacion a sus clientes?

-

Sl NO ALGUNAS VECES

¢Sabe usted si la Coordinacion posee un sistema de informacion y
reporte automatizado de los empleados?

-

Sl NO ALGUNAS VECES
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10. ¢Conoce usted si en la Coordinacion existen planes de induccion y
actualizacion para el personal en el uso de equipos tecnol6gicos?

Sl NO ALGUNAS VECES

Hoja de Informacion Adicional u Observaciones
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