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RESUMEN

La investigacion tuvo como objetivo principal disefiar un modelo gerencial
basado en un cuadro de mando integral a la empresa I.M.M.A.C.A., ubicada en
Anaco Estado Anzoategui. Primeramente, se diagnostico la situacion actual de dicha
empresa, y se defini6 su mision y vision. Seguidamente, se establecieron sus
indicadores de gestion, para lo cual se consider6 exponer los conceptos de cuadro de
mando integral. La investigacion fue considerada de tipo descriptiva con un disefio de
campo. La técnica de andlisis de datos aplicada fue un andlisis interno y externo
segin la metodologia de Fred David, y una matriz FODA para conocer las
debilidades y fortalezas de la empresa. Segun los resultados de los objetivos
desarrollados, la empresa no posee indicadores financieros e indicadores de
desempefio; lo cual, origina el desconocimiento de los resultados mensuales y anuales
de su ejercicio, desestimando la toma de decisiones para corregir los problemas
generados por la falta de un modelo de gestién. Por ello, se recomienda implementar
el modelo gerencial basado en un cuadro de mando integral (CMI) propuesto en esta
investigacion, a fin de mejorar el desenvolvimiento de sus funciones y como
alternativa de solucion para atender las necesidades detectadas en la descripcion de
las actividades.

Descriptores: disefio, modelo gerencial, cuadro de mando integral, industria,

metalmecénica, gestion.
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INTRODUCCION

En la actualidad el entorno organizacional se ha visto afectado por los
continuos cambios que la globalizacion y la era de la informacion han provocado. Es
por ello que las empresas y la sociedad en general, se han tenido que adaptar a esta
continua variabilidad, reformando para ello los enfoques tradicionales de
administracion en los cuales se basaban, como también reestructurando los procesos y
procedimientos habitualmente utilizados, de tal manera de alcanzar un resultado

financiero positivo que le permita a la organizacion crecer y perdurar en el tiempo.

Pero sin embargo las empresas cada vez son mas complejas de administrar o
supervisar las actividades de todos los sistemas y subsistemas de la organizacion,
también es muy comun que no todos tengan claro el objetivo o metas, y esto ocasiona
pérdidas de tiempo y dinero. La cantidad de variables como reuniones, proyectos e
indicadores de seguimiento que se van dando en el dia a dia, hace necesario ver
nuevas formas de administracion o supervision oportuna para asi poder realizar los
ajustes que sean necesarios o las felicitaciones que también se merezcan dentro de la

organizacion.

En este sentido, cualquier empresa para poder sobrevivir hoy en dia, no puede
centrarse exclusivamente en generar beneficios a corto plazo, sino que deben
desarrollarlas capacidades necesarias para progresar en el futuro, aunque esto le
suponga una merma de sus beneficios actuales (mayores gastos).de ahi, que los
ultimos afios se esté utilizando con gran insistencia por las empresas una nueva
herramienta que puede solucionar el control de la gestion. Se trata del denominado
cuadro de mando integral (del inglés, balanced scorecard), el cuadro de mando
integral (CMI), es una herramienta de ayuda en la gestién del control de indicadores

claves para la organizacion mediante un modelo disefiado para implantar la estrategia
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de la empresa. El cuadro ha sido utilizado por reconocidas corporaciones
internacionales las cuales han obtenido excelentes resultados, y desde su divulgacion
en 1992 por sus dos autores Robert Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los
procesos de gerencia estratégica de un 60% de las grandes corporaciones en los
Estados Unidos de Norteamérica, extendiéndose su uso a varias corporaciones
europeas Y asiaticas.

Lo antes expuesto, representa el punto de partida para el desarrollo de la
investigacion, la cual lleva por titulo: “disefio de un modelo gerencial basado en un
cuadro de mando integral a la Empresa Industria Metalmecanica Anaco
(I.LIM.M.A.C.A.), ubicada en Anaco Estado Anzoategui”, con la finalidad de lograr
excelencia en su servicio. Metalmecanica Anaco (I.M.M.A.C.A.), es una empresa que
se dedica a todo lo relacionado con la industria metalmecénica, torno, fresa, soldadura
en general, reparacion y mantenimiento de valvulas, maniford, empacaduras, sellos y

bombas de subsuelo.

La ejecucion de esta investigacion tiene previsto desarrollarse a través de un
esquema de trabajo que comprende un total de cinco capitulos, que se detallan a

continuacion:

Capitulo I. El Problema: se indican el planteamiento del problema, los objetivos
propuestos, la justificacion e importancia en que se fundamenté el desarrollo de la
investigacion, el alcance, delimitacion de la misma y las caracteristicas

organizacionales de la gerencia.
Capitulo Il. Marco Teorico: se refiere a los antecedentes que sirvieron de apoyo
para la documentacién de este trabajo, abarca las bases tedricas necesarias

relacionados con la planificacion estratégica, los basamentos legales y ademas se
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hace referencia a definiciones de términos asociados a los objetivos de la

investigacion.

Capitulo 1. Marco Metodoldgico: comprende los aspectos relativos a la
metodologia del estudio representada en el tipo y disefio de investigacion, la
poblacion y muestra técnicas e instrumentos de recoleccion de datos empleados,

técnicas de analisis de datos.

Capitulo V. Andlisis y Presentacion de los Resultados: en esta seccion se
presenta el desarrollo de los objetivos especificos planteados para dar cumplimientos
al objetivo general establecido en la investigacion, esto basado en el desarrollo e
implementacién de metodologias establecidas por diversos autores como: Fred David,
Strickland y Thompson, Kaplan y Norton, asi como también George Morrisey, todos
estos enfoques relacionados directamente con el desarrollo del cuadro de mando
integral (CMI).

Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones: se plantean las conclusiones y
recomendaciones de la investigacion, las primeras se estructuraron dando respuesta a
las interrogantes de la investigacion y las segundas, dieron las sugerencias
correspondientes en funcion de dichas conclusiones. Finalmente se resefian las
referencias bibliogréficas del estudio, que comprenden los materiales documentales y

en linea consultados y se prestan los anexos.
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CAPITULOI
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

El mundo actualmente se encuentra en una era de cambios necesarios e
inevitables para las organizaciones, ya sea por causa de la globalizacion econdmica,
nuevos mercados, la evolucidn tecnoldgica, la crisis social, entre otras. Por lo tanto,
se hace prioritario contar con herramientas que conduzcan las situaciones del
contexto en éxitos para las empresas, visualizando los cambios continuos,
plantedndose nuevos conceptos, a través de los cuales se reformulen la vision y
mision, para asi lograr los objetivos planteados apoyandose en las perspectivas de
cada area de la organizacion, para buscar la capacidad de competir y ganar en el

mercado.

Es prioridad para las organizaciones, medir efectivamente el rendimiento de sus
actividades, incorporando una planificacion estratégica, donde se tomen en cuenta la
capacidad gerencial estratégicamente para transformar la empresa y tomar ventaja
positiva de los cambios, a medida que se producen. Es evidente entonces, que se debe
involucrar un modelo de gestion que traduzca la estrategia en objetivos relacionados
entre si, medidos a través de los indicadores y ligados a unos planes de accion que
permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion con la
estrategia de la empresa. En este sentido, el cuadro de mando integral, es un sistema
que combina indicadores cuantitativos en cada una de sus cuatro perspectivas:
financiera, cliente, interna, aprendizaje; de ésta forma se logra mantener los ritmos en
cada una de estas areas, introduciendo asi nuevos componentes como bases para
nuevos elementos de la gestion organizacional, ya que es una filosofia préctica de

gerenciamiento, tal como, Kaplan y Norton (1992), sefialan que: “su principal
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caracteristica es medir los factores financieros y no financieros del estado de
resultados de la empresa”. (p.25). Efectivamente, el sistema de medicion de una
organizacion impacta en las decisiones propias de la empresa y de todo su marco
exterior, por lo cual es necesario poseer informaciones estratégicas provenientes de la
propia estructura empresarial y del exterior de la misma. Por lo tanto, el cuadro de
mando, como herramienta de gestion fue desarrollado en Europa con anterioridad y

especialmente en Francia, donde recibia el titulo de “tableau de bord”.

En Espafa se ha venido utilizando como un resumen final del conjunto de
indicadores descritos en los informes de gestion, al objeto de poder identificar de
forma rapida el nivel de funcionamiento de una entidad. Asi, si en un informe
mensual de resultados, éstos se representaban mediante una serie de indicadores y
parrafos descriptivos de la operacién, como sinopsis inicial de la memoria el gestor
colocaba una portada resaltando los indices de mayor importancia, de forma que su
simple lectura pudiese dar una idea general del nivel de cumplimiento de los
objetivos. Por lo tanto, un Cuadro de Mando, es un instrumento que mide cuatro
perspectivas que conforman el modelo basico de Kaplan y Norton (op.cit), entre las
cuales sefalan: “perspectiva financiera, perspectiva del cliente, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento”. (p.29). Estas perspectivas pretenden traducir la estrategia
y la mision en un conjunto de indicadores que informan de la consecucion de los

objetivos.

Ademas, y ésta es una de las principales contribuciones de este instrumento, se
pretende identificar las relaciones causa-efecto que provocan los resultados
obtenidos. En Venezuela, la mayoria de las organizaciones omiten las técnicas de una
planificacion, asi como los beneficios de un modelo de gestion basado en un cuadro
de mando (CMI), lo que ocasiona la reduccién de la produccion, insatisfaccion de los
clientes, descontento en los empleados, hasta poder llegar al cierre de las empresas,

por lo cual resulta necesario la elaboracion de estrategias para atacar estas
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deficiencias. En éste sentido, el producto para la solucion en este contexto, originaréa
como resultado un modelo de gestion basado en un cuadro de mando integral

adecuado para el cumplimiento de los fines propuestos.

En éste orden de ideas, es importante resaltar que en la region oriental de
Venezuela especificamente en Anzoategui existen diversas empresas dentro de las
que se encuentra, Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A.), ubicada en
la Av. Los Pilones Galpén # 600. Sector La Florida, Anaco Estado Anzoategui, la
cual es una empresa que se dedica a todo lo relacionado con la industria
metalmecénica, torno, fresa, soldadura en general, reparacion y mantenimiento de
valvulas, maniford, empacaduras, sellos y bombas de subsuelo. Actualmente,
I.M.M.A.C.A., posee una vision y una mision, pero los lineamientos establecidos no
son logrados en su totalidad, ya que no se adaptan a la realidad inmediata de la
empresa. La empresa I.M.M.A.C.A., no posee estrategias para el desempefio de sus
actividades y toma de decisiones, asi como también presenta deficiencias en los
procesos de desarrollo y capacitacion del personal en el desenvolvimiento de sus

actividades.

Por otra parte, no posee indicadores financieros e indicadores de desempefio,
por lo que dicha situacidn, origina el desconocimiento de los resultados mensuales y
anuales de su ejercicio, desestimando la toma de decisiones para corregir los
problemas generados por la falta de un modelo de gestion. Ademas, se puede decir
que la empresa objeto de estudio no cuenta con un plan que ayude a la toma de
decisiones adecuadas, por lo que se hace necesario abordar esta problematica
mediante estrategias que aporten resultados Optimos, en funcion de desarrollar
directrices oportunas para enfrentar el cambio. Estos factores antes descritos, impiden
establecerse en el mercado y crear el sentido de apego y apoyo por parte de sus
empleados, ya que los mismos no se sienten identificados con los fines que la

organizacion quiere alcanzar. En este sentido, la organizacion no cumple con las
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demandas en un periodo de tiempo determinado, por lo cual, no tiene una respuesta
eficaz en la gestion del servicio al cliente, generando diminucion de su cartera de
clientes. Ocasionando, costos asociados debido al incumplimiento de los objetivos
propuestos por la empresa, para lo cual aplican una planificacion emergente para

resolver cualquier situacion que se presenta.

En funcién de lo anterior, surge la propuesta de disefiar un plan estratégico
basado en un cuadro de mando integral (CMI) a la Empresa Industria Metalmecéanica
Anaco, C.A. De alli, la importancia de desarrollar los objetivos estratégicos, asi como
los indicadores de dichos objetivos y elaborar el mapa estratégico de relaciones de las
actividades, para asi disefiar el cuadro de mando integral, garantizando asi, tomar las
mejores decisiones en diferentes situaciones que se presenten y con adaptacion a los
cambios con eficacia. Ante la problematica detectada surgieron las siguientes

interrogantes:

— ¢Cudl es la situacion actual de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco,
C.A., (LM.M.A.C.A), ubicada en Anaco, estado Anzoategui?

— ¢Tiene Industria Metalmecanica Anaco, C.A., una Mision, Vision y objetivos
estratégicos orientados hacia cada una de las perspectivas del cuadro de mando
integral?

— ¢Cuales son los indicadores de gestion, alineados con los objetivos
estratégicos?

— ¢Cual es el mapa de procesos de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco,
C.A, (LM.M.A.C.A)), ubicada en Anaco, estado Anzoategui?

— ¢Es posible disefiar un cuadro de mando integral para los objetivos estratégicos

de las actividades de la Empresa?
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— ¢Qué tiempo tomarad implementar un modelo de gestion basado en el cuadro de
mando integral de las actividades de la Empresa Industria Metalmecanica
Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui?

La importancia del proyecto radica en que el mismo se convierte en un
elemento de especial significacion para la atencion de los requerimientos mostrados
por el ente estudiado, dado que lo dota de un conjunto de estrategias que permitiran el
logro del objetivo. Cabe destacar que el presente trabajo sera el primero en su estilo a
aplicarse en el ente sometido a investigacion, lo cual resalta su originalidad. Es
necesario enfatizar que la elaboracion de este proyecto abarcard exclusivamente la
etapa del disefio basado en cuadro de mando integral, por lo que su implementacion y
evaluacion quedara a consideracion de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco,
C.A., (LM.M.A.C.A), ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

1.2 Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General

Disefiar un modelo gerencial basado en un cuadro de mando integral (CMI) a la
empresa Industria Metalmecéanica Anaco, C.A., .LM.M.A.C.A., ubicada en Anaco,
Estado Anzoategui.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Describir la situacion actual de la Empresa Industria Metalmecanica
Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoéategui.
e Formular la Mision, Vision y los objetivos estratégicos orientados hacia

cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral.
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e Definir los indicadores de gestion, alineados con los objetivos
estratégicos.

e Elaborar el mapa de procesos de la Empresa Industria Metalmecanica
Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

e Disefiar el cuadro de mando integral para los objetivos estratégicos de
las actividades de la empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A.,
ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

e Crear un plan para la implementacion del modelo de gestion basado en
el cuadro de mando integral de las actividades de la Empresa Industria

Metalmecéanica Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

1.3 Justificacion y Alcance de la Investigacion

La investigacion lleva por titulo disefio de un modelo gerencial basado en un
cuadro de mando integral (CMI) a la empresa Industria Metalmecéanica Anaco, C.A.,
I.M.M.A.C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui. Esta investigacion tiene como
finalidad, establecer la planificacion estratégica que le permita indicar las acciones y

decisiones que se deben tomar para el desarrollo de sus actividades.

El Cuadro de Mando Integral es un método para medir las actividades de una
empresa en términos de su vision y estrategia, proporcionando a los gerentes una
mirada global del desempefio de la misma. Esta herramienta muestra continuamente
cuando la compafiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. Por ende, el modelo de gestion operativo debe guardar correlacion con la
estrategia para que las iniciativas sean consistentes en el tiempo, ejemplo de esto el
lanzamiento de una nueva linea de negocio, expansion geografica, entre otras. Esta
herramienta clarifica el modelo de negocio, ya que permite extraer las variables del

modelo y nos ensefia a priorizar sobre lo que verdaderamente es importante para la
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empresa. La medicion de objetivos interrelacionados (causa-efecto) con indicadores
financieros y no financieros desvela y clarifica las claves del modelo de negocio.
Facilitando la focalizacion en las areas de mejora., por ejemplo (como medir el nivel
de satisfaccion del cliente ayudando a entender el efecto de mejora obtenido en las

ventas o en la rentabilidad).

Es por ello, que el cuadro de mando integral en 1.M.M.A.C.A., ofrecerd una
amplia vision corporativa, facilitando la comparabilidad en el funcionamiento de las
unidades de negocio ya sean geogréficas, funcionales o departamentales de la
empresa. Y en cuanto a organizacion y objetivos estratégicos, los empleados
conoceran 'y compartiran los objetivos estratégicos, que se interiorizan,
consiguiéndose altos niveles de compromiso, motivacion, comunicacion y orientacion

al logro de las metas propuestas.

Ademas, esta investigacion, es de gran importancia desde el aspecto académico
y social ya que generard grandes beneficios, ya que permitira la obtencién de
conocimientos con respecto al tema a tratar para luego ser desarrollado a lo largo de
la ejecucidn del proyecto e implementados a nivel profesional. Igualmente, servira

como herramienta de estudio y apoyo a futuras investigaciones para la sociedad.

1.4 Resena Historica

La Empresa Industria Metalmecanica Anaco C.A., bajo nombre comercial
IMMACA, ubicada en la via Los Pilones N° 600, Anaco Estado Anzoategui. Zona
Postal 6003, se dedica a todo lo relacionado con la industria metalmecanica, torno,
fresa y soldadura en general; mecanica, instrumentacion, electricidad y electronica en
general; compra, venta, distribucion, reparacion y servicios de equipos y/o
instrumentos industriales, civiles y petroleros; importacion y exportacién de

productos manufacturados; asi como también servicios y mantenimiento industrial;
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compra, venta, distribucién, servicios, reparacion y mantenimiento de vélvulas,
maniford, empacaduras y sellos, bombas de subsuelo; construcciones de estructuras
metalicas; trabajos y servicios en el area de tornos, fresas, etc.; compra y venta de
equipos e instrumentos propios 0 no para el trabajo en los ramos referidos; compra y
venta de equipos e instrumentos utilizados en el area petrolera, industrial y civil; y en

general cualquier acto de licito comercio afin o conexo con el ramo.

En la actualidad, esta empresa del sector metalmecéanico, posee una capacidad
instalada de produccion de 315.000 piezas anuales, elaborados bajo estrictos
estandares de calidad y excelencia, por personal calificado y certificado en sistemas
industriales. Nuestros productos son 100% venezolanos, desde la materia prima, la
mano de obra y la tecnologia con calidad de exportacion. Somos una empresa
orientada a la excelencia, por ellos promovemos e incentivamos en nuestro colectivo,
la productividad, competitividad y la mejora continua, a través del Sistema de

Gestion de Calidad con miras a la certificacion Norma 1SO9001.

1.5 Descripcion General de la Empresa

Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A.), se dedica en todo lo
relacionado a: la industria metalmecéanica, torno, fresa, soldadura en general,
reparacion y mantenimiento de valvulas, maniford, empacaduras, sellos y bombas de

subsuelo.
1.6 Ubicacion de la Empresa
La empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A.), se ubica en

las via Los Pilones N° 600, Anaco Estado Anzoategui. Zona Postal 6003. (Ver figura
1.1).
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Figura 1.1. Ubicacién de la Empresa
Fuente: http://www.google.com.ve

1.7 Estructura Organizativa de la Empresa
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A continuacion, en la figura 1.2, se presenta la estructura organizativa de la
Empresa Industria Metalmecénica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A)).
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Figura 1.2. Estructura Organizativa de la Empresa

Fuente: La Empresa (2017)



CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Para efectos de esta investigacion, se estudiaran trabajos previos, los cuales son
considerados por guardar estrecha relacion con el contenido del tema estudiado, asi
como con los objetivos establecidos por el autor, los cuales contribuiran para el
desarrollo de la misma. Al respecto, Garcia (2002), considera que los antecedentes:
“conforman el origen del estudio y en este apartado se exponen de manera resumida
algunos trabajos realizados por otros autores que abordan el mismo objeto de estudio,
o aspecto y efectian un proceso de investigacion similar”. (p.31). Por lo
anteriormente expuesto, y para el desarrollo de la propuesta se tomaran en cuenta
algunos antecedentes que aportaran valiosa informacién y permitiran crear el

fundamento de las mismas, en este sentido, tales antecedentes son los siguientes:

Veliz, A. (2016). “Diseio de un modelo de gestion a la gerencia de servicio de
segmentacion de pozos petroleros de la empresa Tucker Energy Services de
Venezuela, S.A., ubicada en Anaco, estado Anzoategui”. Donde se desarrolld un
diagndstico de la situacion de la organizacién, definiendo asi, la mision vision y
objetivos estratégicos, estableciendo una estrategia factible permitiendo el alcance de
los objetivos propuestos. La investigacion fue de disefio de proyecto factible apoyado
en un tipo de investigacion de campo, implementando técnicas de recoleccion de
datos como: la observacion directa, entrevistas estructuradas y técnicas de analisis
como diagrama causa efecto y analisis de contenido. Concluyendo que la gerencia no
tiene planteado claramente las caracteristicas propias individuales actuales y futuras,
lo cual generaba que los miembros de la dependencia asumieran un enfoque propio de

lo que representara, desarrollando sus objetivos y planes en funcion de su dptica
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particular. Recomendando, implementar el plan estratégico propuesto a dicha
gerencia. Esta investigacion fue de gran ayuda en el planteamiento de variables y que
se tomo en cuenta la encuesta aplicada, ya que esta validada por expertos. Sirviendo

como sustento de los antecedentes de la presente investigacion.

Giammanco (2014). “Diseiio de un modelo de gestion integral para la
formulacién, control y seguimiento de los planes operativos de la empresa Anaco
Supply C.A, ubicada en Anaco estado Anzodtegui” En esta investigacion expresa que
las organizaciones empresariales ante los cambios vertiginosos y constantes que
suceden hoy dia, deben realizar una evaluacion mas completa y pertinente de su
gestion con miras a implementar las acciones correctivas que le permitan optimizar
los recursos en general. Bajo un disefio de campo, no experimental con modalidad

descriptiva.

Como producto final de la investigacion se generd una propuesta que permitira
a la empresa mejorar su desempefio y asi asegurar su permanecia en el mercado con
una mayor competitividad y con un mayor crecimiento de si misma. Se concluyo que,
el cuadro de mando integral es un sistema de gestion promovido por Kaplan y Norton
como una herramienta que se emplea para gestionar la estrategia de la empresa a
largo plazo, con objetivos e indicadores derivados de la visidn de la organizacién a
través de cuatro (04) perspectivas, que son: la financiera, la del cliente, la del proceso
interno y la de aprendizaje y crecimiento. Esta investigacion permitié desarrollar un
modelo de acciones estratégicas. lgualmente, aportara informacién tedrica y
metodoldgicamente que serviran para sustentar la variable en estudio en cuanto a los
métodos del Cuadro de Mando Integral (CMI).

Fuentes (2013). “Diseiio de Plan Estratégico para el Departamento de
Aseguramiento y Control de la Calidad (ACC) de la empresa Consorcio

PROFVENCA, ubicada en anaco, estado Anzodtegui”. Esta organizacion presento
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diversas deficiencias en el cumplimiento de sus actividades debido a la inexistencia
de planes de accion estratégica que no permitian el mejoramiento de sus funciones.
Para solventar este problema, se realiz6 este estudio, utilizando los modelos
propuestos por Strickland y Thompson para la revision de la mision y vision de la
organizacion, ademés de los lineamientos propuestos por Fred David para la
realizacion de la auditoria interna y externa, en las cuales se utilizaron técnicas como
las matrices EFE y EFI para evaluar de forma cuantitativa y objetiva esta unidad.
Construyé la Matriz FODA, la cual permitié formular estrategias conducentes a la
resolucion de los casos problemas planteados. Finalmente siguiendo el modelo de
Kaplan y Norton se elabor¢ el cuadro de mando integral basandose en los indicadores
de gestion, de acuerdo a las cuatro perspectivas (financiera, de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento) donde también fueron plasmados los planes

de accion.

La presente investigacion, contribuyd con el desarrollo del Cuadro de Mando
Integral, sus elementos y caracteristicas principales, lo cual servird de marco para

precisar la metodologia a usar en esta investigacion.

Rodriguez (2012). “Cuadro de Mando Integral basado en indicadores de
gestién para el control de proceso de inventario de la Distribuidora Léacteos
Morichal, C.A., Maturin-estado Monagas”. Plante6 como objetivo principal, la
aplicacion del cuadro de mando integral para la gestion de control de dicha empresa,
el cual le brind6 a la organizacién la manera de conocer las estrategias que fortalecen
el proceso de inventario al aplicar indicadores financieros y no financieros, que le
permitan medir el nivel de efectividad en los procesos que manejan en esa area. A
través de la observacion directa, entrevista no estructurada, la encuesta y el analisis
estadistico de la demanda de productos, se recolect6 la informacidn correspondiente a
la auditoria interna de la empresa. Estableciendo los objetivos estratégicos del

proceso de inventario de la distribuidora y conjuntamente con los resultados de la



31

auditoria se procedio a la formulacion de estrategias. Finalmente se procedio a la
aplicacion de los conceptos del cuadro de mando integral (CMI), ubicando cada
objetivo y sus estrategias en las perspectivas internas, financiera, de clientes y de

aprendizaje y desarrollo.

El aporte primordial de esta investigacion se concentra en que ayudd en la
orientacion para el presente estudio, asi como los procedimientos para establecer la

mision y vision del presente estudio.

Cafias (2010). “Propuesta de modelo gerencial basado en Cuadro de Mando
Integral en el Departamento de Acreditacion del Liceo Bolivariano Manuel Cedefio,
Caicara del Orinoco, estado Bolivar”. Esta investigacion se baso en el desarrollo de
un cuadro de mando, para su realizacion se empled la investigacion de tipo:
proyectiva y de campo. Para determinar el problema se realizé una encuesta dirigida a
los profesores y asi obtener sus expectativas y opiniones, ademas se aplicé otra
encuesta a los docentes que laboran en la institucién, para determinar el grado de
satisfaccion del mismo. Las estrategias se definieron a través de un mapa de procesos
que permiti6 visualizar los indicadores y corregir las fallas que se presentaron en el

departamento de acreditacion.

Para la realizacion de cada uno de los indicadores fue necesario formular
expresion conceptual, donde se describe el significado del resultado de cada uno de
los parametros y rango de medicién. Concluyendo que en las instituciones publicas se

puede emplear y plantear modelos gerenciales competitivos.

El aporte de este trabajo, radicO en la caracterizacion de algunas acciones
pertinentes en cuanto al desarrollo de los diferentes procedimientos para la

elaboracion del cuadro de mando integral.
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2.2 Bases Teoricas

Todo proceso de investigacion requiere de ciertos fundamentos que permitan
afianzar las ideas que seran expuestas desde diferentes perspectivas. En ese sentido,
Arias (2006), expresa que: “las bases tedricas implican un desarrollo amplio de los
conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o enfoque adoptado, para
sustentar o explicar el problema planteado”. (p.14). Debido a esto, a continuacion, se
describen los diferentes aspectos tedricos mas resaltantes considerados para el

desarrollo de la investigacion.

2.2.1 Planificacion Estratégica

El termino planificacion estratégica ha sido enfocado por diversos autores como
la manera cientifica, organizada y de gran amplitud, para obtener un objetivo
determinado. Al respecto Druker, citado por Guerra y Aguilar (1999), define la

planificacion estratégica como:

El proceso continuo que consiste en adoptar en el presente
decisiones empresariales sisteméaticamente, con el mayor
conocimiento posible de los resultados futuros; en organizar
sistematicamente los esfuerzos necesarios para ejecutar esas
decisiones, comparandolas con las expectativas mediante la
retroalimentacion sistematica organizada. (p.34).

Este concepto implica el desarrollo de una direccion estratégica, que no solo
estudie, define y formule estrategias, sino también los problemas de implementacion
de los planes, asi como el control estratégico del mismo. Por consiguiente, un proceso
de planeacion, conlleva a un analisis interno de las organizaciones que permita
detectar sus fortalezas y amenazas del entorno en el cual se desenvuelven. En este
mismo orden de ideas, Steiner, J. (1993), se refiere a la planificacion estratégica y al

analisis situacional, de la siguiente manera: “el andlisis de los datos, pasados,
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presentes y futuros, que proporciona una base para seguir el proceso de la planeacion
estratégica, tiene un alcance potencial amplio y cubre cualquier factor importante del

medio ambiente, tanto interno como externo”. (p.123).

Una forma de lograr el andlisis situacional es mediante la aplicacion del
denominado andlisis FODA entendiéndose por este el conjunto inicial de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. En la tabla 2.1, se ilustra la

matriz FODA, recomendada por Mc. Conkey y R. Vander, citados por Steiner

(op.cit), para realizar el analisis de la situacion.

Analisis FODA

Fortalezas(F)
Son las capacidades especiales
de la organizacién dandole una
posicion privilegiada frente a la
competencia
Debilidades (D)

Son los factores que provocan
una posicion desfavorable
frente a la competencia,
recursos de los que carecen,
habilidades que no poseen,
actividades que no se
desarrollan positivamente, etc.

Tabla 2.1. Matriz FODA
Oportunidades (O)
Son todos aquellos factores que
resultan positivos, favorables y
explotables que se describe el
entorno en el que actda la
empresa u organizacion y que
permiten obtener ventajas
competitivas.

Estrategias y acciones (FO)

Aprovechar las oportunidades
con las fortalezas

Estrategias y acciones (DO)

Con las oportunidades se
disminuyen las debilidades

Amenazas (A)

Son todas aquellas situaciones
que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso
contra la permanencia de la
organizacion
Estrategias y acciones (FA)

Evitar la amenazas con las
fortalezas

Estrategias y acciones (DA)

Disminuir las debilidades y
evitar las amenazas

Fuente: Steiner, J. (1993)

El termino FODA, es una sigla conformada por las primeras letras de las

palabras fortaleza, debilidades, oportunidades y amenazas (en inglés SWOT:
Streghts, Weaknesses, Oportunities, Tretas). De entre estas cuatro variables, tanto

fortaleza como debilidades, son internas de la organizacion, por lo que es posible
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actuar directamente sobre ellas. En cambio, las oportunidades y las amenazas son

externas, por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

— Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los
que cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que
se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se
desarrollan positivamente, etc.

— Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actda la empresa, y
que permiten obtener ventajas competitivas.

— Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que carecen, habilidades que no se
poseen y actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

— Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

Ilegar a atender incluso contra la permanencia de la organizacion.

2.2.2 Mision

La misién en la planificacion estratégica es un factor muy significativo en la
creacion del plan, ya que ella establece cuél es el propdésito de la organizacién, es
decir; ¢Para qué existe la empresa u organizacion? Por otro lado, la misién, es la base
principal para la creacién de las metas y objetivos de la empresa u organizacion. Al
momento de crear la mision es necesario que se formulen cuatro preguntas basicas y
claves: (Qué hacemos?, ¢Para qué lo hacemos?, ;Como lo hacemos?, ¢Por qué lo
hacemos? Por lo tanto, estas preguntas son de gran ayuda para que no se pierda la
perspectiva de lo que se quiere lograr. Chiavenato (2007), establece que:

La mision define el papel de la organizacion dentro de la sociedad
en la que se encuentra y significa su razon de ser y de existir. La
mision de la organizacion esta definida en términos de la
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satisfaccion de alguna necesidad del ambiente externo y no de
ofrecer un simple producto o servicio. (p.20).

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.

2.2.3 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 (op.cit), determina que:

La vision es muy inspiradora y explica por qué diariamente las
personas edifican 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 propdsitos. (p.21).

En relacion 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.

2.2.4 Objetivo Organizacional

Toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional, es
una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la

organizacion pretende para el futuro. Chiavenato (op.cit), sefiala que:
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Dicha organizacién necesita tener alguna finalidad, una nocién de
los porqués de su existencia y de lo que desea realizar. Necesita
definir su mision, sus objetivos y el clima organizacional que desea
crear para los socios de los que depende en la consecucion de sus
fines. Sin esta nocion, ira a la deriva a merced de los vientos, pues
haré lo que se vea obligada a hacer por las presiones transitorias de
la situacion. (p.22).

Por ello, para alcanzar los objetivos, se crea la imagen y se convierte en real y
actual a la situacion estudiada, en éste caso, la mejora de las actividades de la
Empresa Industria Metalmecénica, C.A. Por lo tanto, los objetivos se convierten en
palpables y tangibles en torno a dicha necesidad reflejada por la organizacion objeto

de estudio, lo que conlleva a la resolucion de los problemas existentes.

2.2.5 Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (1996), sefialan que:

El cuadro de mando integral, es una herramienta de control de
gestion que contribuye a que lo plasmado en el plan estratégico sea
entendido por los miembros de la organizacion y se realice un
seguimiento de dicho plan por parte de la organizacion. (p.37).

El cuadro de mando se basa en un conjunto de relaciones del tipo causa-efecto
que provienen de la estrategia. Transforma lo plasmado en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento. Es una metodologia
orientada a representar estrategias cuyo objetivo fundamental es lograr una efectiva,
implementacion y un verdadero control de la ejecucion de las mismas, mediante un
equilibrado conjunto de objetivos estratégicos y financieros, el Cuadro de Mando
Integral permite vincular la estrategia del negocio con la creacion de valor a la vez

gue provee una serie de objetivos tangibles para guiar este proceso.
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Kaplan y Norton (2001), detallan las cuatro perspectivas bajo las cuales se

estructura el cuadro de mando integral:

— Perspectiva financiera: la perspectiva financiera esté orientada a
maximizar los beneficios y definir los objetivos para animar a
los duefios o accionistas a asegurarle fondos continuos a la
organizacion, perspectiva que verifica el logro de los objetivos
empresariales los cuales incluyen tres dimensiones
fundamentales: rentabilidad, crecimiento y valor del accionista.

— Perspectiva del cliente: es el conjunto de actividades que
generan valor y, por ende, aumenta la capacidad competitiva de
la empresa. Tales actividades permiten ver como los clientes
perciben el valor ofrecido, por lo que recompensaran a la
organizacion con los resultados financieros que ésta espera
obtener, pues la percepcién depende de la habilidad para
entregar valor y comunicar. También constituye la zona medular
de una estrategia bien implementada, lo que verifica hasta qué
punto los clientes son fieles y se encuentran satisfechos.
Intervienen en ésta perspectiva cuatro importantes dimensiones:
tiempo, calidad, desempefio, servicio del producto y costo de la
propiedad.

— Perspectiva del proceso interno: se identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion deberia ser
excelente. Esto permite focalizar la entrega percibida de acuerdo
con el objetivo del cliente, y analiza el proceso interno que
influye en la satisfaccion de éste. A menudo contempla tres
dimensiones: tiempo de ciclo, calidad y productividad.

— Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: constituye la base que
permitird alcanzar los objetivos de las demas perspectivas del
cuadro de mando integral. Las organizaciones deben invertir en
la capacitacion, potenciar los sistemas, las tecnologias de la
informacién, coordinar los procedimientos y las rutinas del
trabajo de una forma mas eficiente. Participan en esto tres
dimensiones: Innovacion de mercado, aprendizaje y mejora
operacional continua, asi como de activos intelectuales.
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2.2.6 Indicadores

Por su parte, Francés (2001), sostiene que los indicadores: “son variables
asociadas a los objetivos, que se utilizan para medir su logro y para la fijacion de
metas. Constituyen un elemento central en el control de gestion”. (p.50). El término
“Indicador” en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que
nos permiten darnos cuenta de como se encuentran las cosas en relacion con algun
aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores pueden ser medidos,
nameros, hechos, opiniones o percepciones que sefialen condiciones o situaciones

especificas.

En la mayoria de las obras consultadas se presenta un listado de indicadores
agrupados segun el tradicional enfoque funcional (produccién, técnico, ventas,
recursos humanos, y otros). Se muestran indicadores globales propios de la alta
direccién de la empresa, y no se le da importancia a la necesidad de clasificarlos para
diferentes niveles de direccion, pasandose por alto los mecanismos de conexion entre

los indicadores globales y los locales.

2.2.7 Importancia de los Indicadores

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

— Son instrumentos para evaluar y dar surgimiento al proceso de
desarrollo.

— Permite medir cambios a través del tiempo.

— Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

— Son instrumentos valiosos para orientarnos de cémo se pueden
alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo. (p.52).
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Se sobre valora la importancia de los indicadores, cayéndose a veces en recetas,
restandole importancia al procedimiento para definirlos. Se presenta a los indicadores
como algo que se puede determinar a priori o prefijar a espaldas de los objetivos, las
estrategias, las restricciones del sistema, los problemas criticos y la propia
especificidad del objeto industrial. Los indicadores pueden tomarse como referencia,
pero no pueden incorporarse a priori en el SI de un SCG de una organizacion, porque
se corre el riesgo de disponer de muchos datos, pero no tener las informaciones
pertinentes para responder las preguntas gerenciales claves para una organizacion en

particular.

2.2.8 Modelo de Gestion

El concepto de modelo de gestion se torna como tal, para el afio de 1980, ya
que antes se hablaba de estilos de gerencia y se tomaban como ejemplos a los grandes
duefios y gerentes de corporaciones, tales como: Watson en IBM, Mary Kay, entre
otros. Por ello, para definir lo que significa el modelo de gestion hay que involucrar

las principales decisiones que se toman en una organizacion, quién y cémo las toma.

En este sentido, Toba (1996), define un modelo de gestion, como: “una forma
sistematica y racional para la toma de decisiones propias de una organizacion”.
(p.06). Por lo tanto, a partir de esta definicion, se puede decir que un modelo de

gestion, es una forma para tomar las decisiones de una organizacion.
2.2.9 Objetivo Organizacional
Toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es

una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la

organizacion pretende para el futuro. Chiavenato (op.cit), sefiala que:
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Dicha organizacién necesita tener alguna finalidad, una nocion de
los porqués de su existencia y de lo que desea realizar. Necesita
definir su mision, sus objetivos y el clima organizacional que desea
crear para los socios de los que depende en la consecucion de sus
fines. Sin esta nocion, ira a la deriva a merced de los vientos, pues
haré lo que se vea obligada a hacer por las presiones transitorias de
la situacion. (p.22).

Por ello, para alcanzar los objetivos, se crea la imagen y se convierte en real y
actual a la situacion estudiada, en este caso, la mejora de las actividades de la
empresa. Por lo tanto, los objetivos se convierten en palpables y tangibles en torno a
dicha necesidad reflejada por la organizacion objeto de estudio, lo que conlleva a la

resolucion de los problemas existentes.

Los objetivos son esenciales para el éxito de la organizacién porque establecen
en curso, ayudan a la evaluacion, producen sinergia, revelan prioridades, permiten la
coordinacion y sientan las bases para planificar, organizar, motivar y controlar con
eficacia. Los objetivos deben ser desafiantes, mensurables, consistentes, razonables,
claros y bien enfocados, debido a que ayuda a protegerse contra la complacencia, las
desviaciones, la confusion interna sobre que quiere lograr y el statu que es el

resultado de la organizacion.

Los objetivos permiten que los trabajadores y los ciudadanos sepan que es
importante. La gestion de inicio a la planificacion para determinar la prioridad y la
oportunidad de los objetivos. Ademas, la gestion debe resolver también los conflictos

entre objetivos.

La empresa Industria Metalmecanica Anaco I.M.M.A.C.A., ubicada en Anaco
Estado Anzoategui, tiene como objetivo principal llenar las expectativas de los
clientes, estando a disposicion de sus prioridades, teniendo en cuenta calidad y

responsabilidad de sus servicios. No obstante, prestando servicios de torno, fresado,
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soldadura en general y todo lo relacionado a la industria metalmecénica, de una
manera profesional y dandole un servicio eficiente cumpliendo con los estandares de
calidad haciendo uso de herramientas en optimas condiciones operadas con personal

capacitado.

— Torno: se denomina torno a un conjunto de maquinas y herramientas que
permiten mecanizar, roscar, cortar, trapeciar, agujerear, cilindrar, desbastar y
ranurar piezas de forma geométrica por revolucion, dicha herramienta opera
haciendo girar la pieza a mecanizar (sujeta en el cabezal o también Ilamado
chuck fijada entre los puntos de centraje) mientras una o varias herramientas de
corte son empujadas en un movimiento regulado de avance contra la superficie
de la pieza, cortando la viruta de acuerdo con las condiciones tecnoldgicas de
mecanizado adecuadas. Desde el inicio de la revolucion industrial, el torno se
ha convertido en una maquina basica en el proceso industrial de mecanizado.

— Fresado: consiste principalmente en el corte del material que se mecaniza con
una herramienta rotativa de varios filos que se llaman dientes, labios o plaquitas
de metal duro y ejecutan movimientos en cualquier direccion de los tres ejes
posibles en los que se puede desplazar la mesa donde va fijada la pieza que se
mecaniza.

— Soldadura: la soldadura por friccion es un método de soldadura que aprovecha
el calor generado por la friccibn mecéanica entre dos piezas en movimiento. Es
utilizada para unir dos piezas, aun cuando una de ellas por lo menos sea de
igual o distinta naturaleza, por ejemplo: acero duro y acero suave, aluminio y
aleaciones, acero y cobre, etc. Lo cual le confiere innumerables ventajas frente
a otro tipo de soldaduras como puede ser la soldadura GMAW con la que no se

pueden soldar aceros inoxidables ni aluminio o aleaciones de aluminio.
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Al menos una de las dos piezas tendra que ser un volumen de revolucion,
generalmente cilindros. En el caso de que las dos piezas sean volumenes de

revolucion se tendran que alinear, perfectamente, ambos ejes longitudinales.



CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de Investigacion

Arias, F. (op.cit.), sefiala que:

La investigacion descriptiva trabaja sobre realidades de hechos,
comprende la descripcidn, registro, analisis e interpretacion de la
naturaleza actual, composicién o procesos de los fenémenos. Este
enfoque se hace sobre las conclusiones dominantes o sobre como
una persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente.
(p.126).

El establecimiento de los objetivos de esta investigacion permitio la seleccién
del tipo de estudio, el cual se corresponde con la investigacion descriptiva. El
objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer las situaciones,
costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion exacta de las
actividades, objetos, procesos y personas. Por ende, se ratifica la idea referente a la
presente investigacion, del tipo descriptivo, ya que se describié la situacion actual de
la empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A)), ubicada en

Anaco, Estado Anzoategui.

3.2 Disefio de Investigacion

Hernandez y otros (2010), definen al término disefio como: “plan o estrategia
que se desarrolla para obtener la informacién que se requiere en una investigacion”.
(p.120). En funcion del tipo de datos a ser recogidos para llevar a cabo esta
investigacion se dice que serd de campo. Partiendo de los conceptos antes expuestos.
Segun Avrias, F. (op. cit), define: “la investigacion de campo es aquella que consiste
en la recoleccion de todos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad
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donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variables

alguna.” (p.31).

De esta manera partiendo de los conceptos antes expuestos, la investigacion se
considera de campo, porque permitid llevar a cabo la recoleccion de datos
directamente de la realidad, asi como también desarrollar los indicadores de los
objetivos estratégicos de las actividades de la organizacion y elaborar el mapa
estratégico de relaciones de las actividades de la empresa. Por lo tanto, se recolectd
informacion que proviene de entrevistas y observaciones disponibles sobre la
situacion actual de la empresa Industria Metalmecénica Anaco, C.A (LM.M.A.C.A),

ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

3.3 Poblacion y Muestra

Arias, F. (op. cit), sefiala que se entiende por poblacion: “conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes, para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda limitada por el problema y por los
objetivos del estudio”. (p.81). Para la realizacion de este estudio la poblacion total de

la investigacion la conforman nueve (9) personas.

Por otro lado, Arias, F. (op. cit), indica que se entiende por muestra: “al
subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacién accesible”. (p.83).
Es decir, representa una parte de la poblacion objeto de estudio. Es por ello que, la
muestra sometida a estudio sera la totalidad de los empleados que trabajan en dicha
organizacion. La muestra esta conformada por el cien por ciento (100%) de la
poblacion, siendo un total de nueve (9) personas que conforman la empresa. Cabe
destacar que la poblacién estd compuesta por un nimero relativamente pequefio, por

ello, se aplicara la encuesta a la totalidad de los empleados que conforman la
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empresa, en este caso la muestra y la poblacion es igual al nimero de encuestados ya
que la poblacion es finita.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Hurtado (2000), expone que: “una vez definido el problema y sus indicios, asi
como las unidades de estudio, sera necesario que el investigador seleccione las
técnicas y los instrumentos mediante los cuales obtendra la informacidn necesaria
para llevar a cabo la investigacion”. (p.147). Cuando se estd planificando una
investigacion, luego de definir sus objetivos, es preciso utilizar una técnica para
alcanzarlos y por esto uno de los aspectos a considerar es la recoleccién de los datos.
Por lo tanto, las técnicas tienen que ver con los procedimientos utilizados para la

recoleccion de los datos, es decir, el cémo.

3.4.1 Técnicas Utilizadas

Tomando en cuenta lo establecido anteriormente por Hurtado (op.cit.), las
técnicas consideradas para obtener la informacion necesaria para el desarrollo de esta

investigacion fueron:

3.4.1.1 Observacion

Arias (op.cit), define a la observacion como: “una técnica que consiste en
visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcion de
unos objetivos de investigacion preestablecidos”. (p.69). La implementacion de esta
técnica se evidencio a lo largo de toda la investigacion, lo que permitio constatar de
forma directa la realidad que vive la empresa, lo cual permitio disefiar un cuadro de

mando integral para los objetivos estratégicos de las actividades de la empresa.
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3.4.1.2 Revision Documental

La revision documental constituyd el primer paso de este proceso de
investigacion, al permitir acercarse al area de estudio y profundizar el conocimiento
sobre la situacion a investigar. Segin Hernandez y otros (op.cit), la revision
documental es:

La revision de la literatura implica detectar, consultar y obtener la
bibliografia y otros materiales que sean Utiles para los propdsitos de
estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la informacion
relevante y necesaria para enmarcar el problema de investigacion.

(p.53).

A través de la recoleccion, organizacién y andlisis de informacion que se
comenzd a estructurar los elementos que en principio sirvio de partida al hecho
investigativo, y que continuamente ofrecié sustento y base a todo el proceso de
investigacion. Es por ello, que la revision bibliogréfica, sirve para estructurar el

contexto en que se desarrolla la investigacion.

En la presente investigacion se recopild todo tipo de soportes disponibles como
los son las investigaciones, entre otros documentos relacionados con la propuesta de
un modelo de gestion basado en cuadro de mando integral (CMI) para el
mejoramiento de las actividades de la empresa objeto de estudio. A través de las
distintas fuentes documentales, escritas y digitales permite la fundamentacion teorica,
la justificacion de los antecedentes y los basamentos legales de la investigacion, asi
como suministrar otros documentos que sirven de guia o referencia para formular la
Mision, Vision y los objetivos estratégicos orientados hacia cada una de las
perspectivas del cuadro de mando integral, definir los indicadores de gestion,
alineados con los objetivos estratégicos, elaborar el mapa de procesos de la empresa

Industria Metalmecanica Anaco, C.A., ubicada en Anaco, estado Anzoategui.
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3.4.1.3 Encuesta Estructurada

El instrumento que se utilizé en la recoleccion de datos para la entrevista, es un
cuestionario disefiado por el autor, Tamayo y Tamayo (2001), reafirma que:

El cuestionario constituye una forma concreta de la técnica de
observacion. Contiene los aspectos del fendmeno que se consideran
esenciales, permite, ademas, aislar ciertos problemas que nos
interesan principalmente; reduce la realidad a cierto nimero de
datos esenciales y precisa el objeto en estudio. (p.185).

El cuestionario que se aplicé a la muestra objeto de este estudio, se utilizé de
tipo de preguntas cerradas de modalidad dicotomicas, segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (1991), plantea que las preguntas dicotomicas: “son aquellas con dos

alternativas de respuesta”. (p.285).

En relacion a este tipo de cuestionario, Hernandez, Fernandez y Baptista
(op.cit.), manifiestan que: “las preguntas cerradas contienen categorias o alternativas
de respuestas que han sido delimitadas, es decir, se presenta a los sujetos las
posibilidades de las respuestas y ellos deben circunscribirse a estas”. (p.285). Los
cuestionarios son adaptables, y por otro lado tienen la ventaja de que pueden ser
aplicados a un gran nimero de sujetos, ademas, suelen ser objetivos debido a que no
exigen la identificacion del sujeto que responde el mismo. Balestrini (op.cit), sefiala
que la encuesta es:

La encuesta, puede ser oral y de esta manera recibe el nombre de
entrevista no es mas que la encuesta que se aplica de manera oral.
Pero la encuesta también puede ser escrita; y de esta manera se le
conoce como cuestionario es el de una encuesta aplicada en forma
escrita. (p.66).

Por consiguiente, se realizaron entrevistas a los trabajadores para saber sobre la
situacion presente en la empresa, asi como tambiéen en la obtencion de informacién de

las funciones y responsabilidades en la organizacion. De igual manera, esta
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herramienta permitio recopilar directamente la informacion de mano de los
trabajadores, lo que permitié disefiar un modelo gerencial basado en un cuadro de
mando integral (CMI) a la empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A.,
(LM.M.A.C.A)), ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

3.4.1.4 Entrevistas no Estructuradas

Arias (op.cit.), define la entrevista como: “una técnica basada en un didlogo o
conversacion “cara a cara”, entre el entrevistado y el entrevistador acerca de un tema
previamente determinado, de tal manera que el entrevistador pueda obtener la
informacidn requerida”. (p.73). En éste sentido, se procedio a realizar disertaciones
con el personal de la empresa objeto de estudio para obtener datos que ayuden a tener
conocimientos sobre las actividades dentro de la empresa, se tomaron notas con el
objetivo de recopilar informacion para tener una mayor comprension sobre la

problematica detectada.

3.4.2 Instrumentos de Recoleccion de Datos

Segun Arias, F. (op.cit), 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.69). Un instrumento de recoleccion de datos es en
principio cualquier recurso del que pueda valerse el investigador para acercarse a los
fendmenos y extraer de ellos informacion. De este modo el instrumento sintetiza en si
toda la labor previa de la investigacion, resume los aportes del marco tedrico al
seleccionar datos que corresponden a los indicadores y, por lo tanto, a las variables o
conceptos utilizados. Los instrumentos que se utilizaron en la presente investigacion

son los siguientes:
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Para la técnica de la observacion directa, se empled una libreta de anotaciones,
que sirvio de instrumento para captar y registrar informacion relevante de la situacion
actual. La encuesta fue aplicada mediante un cuestionario, que de acuerdo con Bernal
(2010), es:

Un conjunto de preguntas disefiadas para generar los datos
necesarios, con el proposito de alcanzar los objetivos del proyecto
de investigacion. Se trata de un plan formal para recabar
informacion de la unidad de anélisis objeto de estudio y centro del
problema de investigacion. (p.250).

El cuestionario que se aplicé consta de una serie de preguntas de tipo cerradas
realizadas a trabajadores para conocer las actividades de la empresa Industria
Metalmecénica Anaco, C.A., (I.M.M.A.C.A.), ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

3.4.2.1 Validez de los Instrumentos de Recoleccion de Datos

La evaluacion mediante el juicio de expertos, método de validacién cada vez
utilizado en la investigacion. En este sentido, Cabero y Llorente (2013), expresan
que: “consiste, basicamente, en solicitar a una serie de personas la demanda de un
juicio hacia un objeto, un instrumento, un material de ensefianza, o su opinion
respecto a un aspecto concreto”. (p.14). Se trata de una técnica cuya realizacion
adecuada desde un punto de vista metodologico constituye a veces el unico indicador
de validez de contenido del instrumento de recogida de datos o de informacion; de ahi
que resulte de gran utilidad en la valoracion de aspectos de orden radicalmente
cualitativo.

Para Arribas, M. (2004), la validez estd definida como: “el grado en que un
instrumento de medida mide aquello que realmente pretende medir o sirve para el
proposito para el que ha sido construido”. (p.27). Por lo tanto, puede referirse al
contenido o al constructo. En el primer caso, se sefiala que los items o aspectos

elegidos para la elaboracion del instrumento de medicion son indicadores de lo que se
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pretende medir; la valoracion de los expertos es cualitativa pues deben juzgar la

capacidad del mismo para evaluar todas las dimensiones que deseamos medir.

En cuanto a la validez de constructo, intimamente relacionada con la anterior,
indica que las medidas resultantes en el contenido pueden ser utilizadas vy
consideradas pertinentes al fendmeno que se quiere medir, para lo cual es
fundamental previamente una clara definicion del constructo o aspecto por medir.
Para la presente investigacion, se estructurd el cuestionario en un total de 36
preguntas dicotdbmicas. Se escogieron tres expertos: uno con especializacion en
gerencia general, y dos con gerencia en educacién, para mayor informacion sobre

dicha validez en el anexo A, se encuentran las cartas de validacion.

3.4.2.2 Confiabilidad

El KR20 es un indicador de la fidelidad (consistencia interna). Los métodos
basados (Rulon, Alfa de Cronbach, Spearman, Brown) en la division en dos
porciones (presumiblemente iguales) da desventaja de ser relacionado con las
opciones de la particion (véase la mitad igualdad-impar, de la primera y segunda

parte, al azar).

Kuder y Richardson desarrollaron un procedimiento basado en los resultados
obtenidos con cada item. De hecho, hay muchas maneras de precisar otra vez los
items (reactivos) en 2 grupos, que pueden conducir a las estimaciones diferentes de la
consistencia interna. Esta es la razon por la cual Kuder y Richardson consideren
tantas (n) partes en la prueba de acuerdo a los items (n). En los métodos de particion
en dos, (conocido también como biseccion) supone para cada parte ser equivalente
(las formas paralelas). Para el KR20, la misma logica se adopta en el nivel de los
items. Es lo que uno llama unidimensional. EI KR20 se aplica en la caja dicotémica

de items. Uno calcula el KR20 como sigue:
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Donde:

KR: coeficiente (entre 0y 1)

K: nimero de items

P: cantidad de respuestas correctas de cada item

Q: cantidad de respuestas incorrectas de cada item

Dicha ecuacion se lee de la siguiente manera: el primer término es la division
del nimero de items entre el nimero de items menos 1 (k / k-1), el segundo término
es uno menos la sumatoria de los productos de p*q de los items dividido entre la
varianza total de las respuestas de los sujetos en cada item; ndtese que primero se
efectla la sumatoria luego la division entre la varianza y a este resultado es que se
efectia la diferencia de 1. Por ultimo, es el producto (multiplicacion) del primer
término por el segundo. Con lo anterior ya aclarado se muestran los pasos para

calcular el coeficiente:

1. Cree la matriz de datos. Como primer paso se debe crear una matriz (o tabla) de
datos, en donde las columnas corresponden a los items y las filas a los sujetos
que se le aplico la prueba piloto.

2. Obtener los valores de p y g. Para obtener los valores de p y g se procede de la
siguiente manera, el valor de p se obtiene sumando todos los valores positivos
(1) dentro una misma columna (item) y dividiéndolo entre el nimero total de
sujetos (K) que aplicaron el instrumento. EI valor de q se obtiene de la
diferencia de 1 menos el valor de p (1-p). Estos valores se calculan de la misma

manera para cada item.
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3. Obtener el producto de p*q. De los valores antes calculados (de p y q) obtenga
el producto de ambos valores para cada item, es decir multiplique el valor de p
por el valor de g para cada item de la matriz.

4. Obtener la suma de los productos de p*q. Ahora sume los valores obtenidos del
producto de p*q y reserve éste valor, el cual serd utilizado en el segundo
término de la ecuacion. Este paso es el que se refiere a la sumatoria de los
productos de p*q de cada item.

5. Obtener la varianza total de las respuestas de los sujetos. Para obtener la
varianza total de las respuestas de los sujetos a cada item, se utiliza la formula
de la varianza, donde la suma de los puntajes de las respuestas de cada sujeto al
item se resta a la media aritmética y se eleva a cuadrado para luego sumar los
resultados de la operacion anterior y dividirlo entre el nimero total de sujetos
(k).

6. Sustituir en la ecuacion. Una vez obtenidos todos los valores anteriores se

sustituye cada uno en la férmula del coeficiente y se obtiene el resultado final.

3.4.3 Sistema de Variables

Segun Arias, F. (op.cit), sefiala que la variable: “es una cualidad susceptible de
sufrir cambio”. (p.27). Por lo tanto, un sistema de variables consiste en un grupo de
caracteristicas para estudiar, de definidas en si, de forma operacional, en funcién de

sus indicadores.

Objetivo General: Disefiar un modelo gerencial basado en un cuadro de mando
integral (CMI) a la empresa Industria Metalmecéanica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A)),
ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.



Variables

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Cliente

Perspectiva
Procesos
Internos

Perspectiva
aprendizaje y
crecimiento

Tabla 3.1. Operacionalizacion de Variables

Definicion Conceptual

Esta orientada a maximizar los beneficios y
definir los objetivos para animar a los
duefios o accionistas a asegurar fondos
continuos a la organizacion, perspectiva
que verifica el logro de los objetivos
empresariales, los cuales incluyen tres
dimensiones fundamentales rentabilidad,
crecimiento y valor del accionista (Kaplan
y Norton 2001)

Es el conjunto de actividades que generan
valor y por ende, aumenta la capacidad
competitiva de la Empresa (Kaplan y
Norton 2001)

Se identifican los procesos criticos internos
en los que la organizacion deberia ser
excelente. Esto permite focalizar la
entrega percibida de acuerdo con el
objetivo del cliente y analiza el proceso
interno que influye en la satisfaccion de
éste (Kaplan y Norton 2001)
Constituye la base que permitira alcanzar
los objetivos de las demés perspectivas del
Cuadro de Mando Integral (Kaplany
Norton, 2001)

Dimensiones

Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y
crecimiento

Indicadores Items
— Ganancias
— Ingresos
— Egresos 1,2,3/4,
— Nivel Econémico (Compromisos 19,20,21
econémicos)
— Salarios
- Archlvo_si y documer_nps. 5.6,8,9,10,
— Prestacion del Servicio.
. . . 23,24,25
— Satisfaccion del Cliente. 507
— Fidelidad del Cliente. '
— Actividades.
— Objetivos y politicas de la Empresa. 11, 16, 31,12
— Procedimientos. 32,13,30,14,26
— Funciones y responsabilidades del 27,28,29
personal.
— Desempefio. 17,34,18,33,18a,

— Crecimiento personal.

18b,35, 36

Fuente: El autor (2017)
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A continuacion, se presentan las encuestas aplicadas al objeto de estudio:

ENCUESTA APLICADA AL GERENTE DE LA ORGANIZACION

Perspectiva financiera

. ¢Considera Usted que la empresa, obtiene las ganancias y utilidades esperadas?

a)Si___b)No_

. ¢Considera Usted que la empresa, tiene la capacidad de aumentar los ingresos

en corto plazo?

a)Si___b)No_

. ¢La empresa, cumple puntualmente con sus compromisos financieros (pago a

empleados y proveedores, servicios publicos, impuestos, entre otros)?
a)Si___b)No__
. ¢La empresa tiene la capacidad de cubrir cualquier eventualidad a nivel

econdmico, sin paralizar sus actividades?
a) Si b) No

Perspectiva del Cliente

. ¢La empresa tiene informacion actualizada acerca de los servicios contratados

permanentes o por obras sus clientes activos?
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a)Si___b)No_

6. ¢La empresa tiene informacion de los clientes que retiraron el servicio?

a)Si___b)No_

7. ¢Laempresa investiga porque no los han recontratado?

a)Si___b)No__

8. ¢La empresa ofrece créditos y facilidades de pago a los clientes?

a)Si___b)No__

9. ¢La empresa ofrece mejorar el servicio mas alla de las exigencias del cliente?

a)Si___b)No__

10. ¢Cree usted que se puede mejorar la calidad del servicio a corto plazo?

a)Si___b)No__

Perspectiva Procesos Internos

11. ¢(Los empleados realizan un registro conforme a las actividades realizadas

durante el periodo laboral diario?

a)Si___b)No___
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12. ¢La empresa y cada uno de sus departamentos poseen objetivos y metas
formalmente establecidas?

a)Si___b)No___

13. ¢La empresa cuenta con manuales de procedimientos, politicas y funciones

formalmente establecidos?

a)Si___b)No__

14. (El personal de la empresa cumple a cabalidad con las funciones que le son

encomendadas?
a)Si___b)No__

15. ¢Acepta la gerencia sugerencias por parte de los empleados?
a)Si___b)No__
En caso de que la respuesta sea afirmativa, ¢Estas se llevan a cabo?
a)Si___b)No__

16. ¢(Se realizan reuniones constantes en la empresa para proponer ideas y

escuchar opiniones acerca de como mejorar el servicio prestado?
a) Si b) No
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

17. ¢Laempresa otorga (de acuerdo al desempefio de los empleados) recompensas

0 incentivos laborales a su personal?

a)Si___b)No___

18. ¢La gerencia planifica actividades de crecimiento personal y/o profesional

(talleres, cursos, congresos, entre otros)?

a)Si___b)No_

18a. ¢La empresa cumple con un plan de adiestramiento?

a)Si___b)No___

18b. ¢(La empresa contempla entre sus politicas, planes de induccién para el

personal de nuevo ingreso?

a)Si___b)No__
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ENCUESTA APLICADA A LOS EMPLEADOS

Perspectiva Financiera

19. ¢Recibe puntualmente los beneficios socioecondmicos que le corresponden?

a)Si___ _b)No_

20. ¢Cree Usted que la remuneracion salarial por el desempefio de su cargo es la

adecuada?

a)Si___b)No__

21. ¢Recibe usted alguna compensacion econdémica como incentivo a su buen

trabajo?

a)Si___b)No_

Perspectiva del cliente

22. ¢Cree Usted que mantiene un buen trato con el cliente?

a)Si___b)No__

23. ¢Considera Usted que el servicio prestado es de total agrado a los clientes?

a)Si___b)No__
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24. ;Considera Usted que los tiempos de entrega del servicio satisfacen las
expectativas de los clientes?

a)Si___b)No___

25. ¢La opinion de los clientes se toma en cuenta al momento de llevar a cabo el

servicio?

a)Si___b)No__

Perspectiva de Procesos internos

26. ¢Cumple Usted a cabalidad con las funciones que le son encomendadas?

a)Si___b)No_

27. ¢Cree que la gerencia toma en consideracion las sugerencias realizadas por

usted? ¢ Y si no realizan sugerencias?

a)Si___b)No__

28. ;Considera Usted que la gerencia tiene una buena comunicacién con los

empleados?

a)Si___b)No___

29. ¢Considera Usted que la comunicacion entre los departamentos de la empresa

es la adecuada?
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a)Si___b)No_

30. ¢Existen procedimientos y formatos normados para la realizacion de las

actividades?

a)Si___ _b)No_

31. ¢Estaria usted dispuesto a realizar cambios en la forma en la que desempefia

sus actividades con el fin de mejorar el servicio?

a)Si___b)No_

32. ¢Existe un Sistema de Gestion de Calidad dentro de la organizacion (SGC)?

a)Si___b)No_

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

33. ¢Ofrece la gerencia la oportunidad a los empleados de participar en cursos de

capacitacion?

a)Si___b)No_

34. ¢Laempresa proporciona incentivos monetarios a cada uno de sus empleados?

a)Si___b)No__
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35. ¢Considera Usted necesario que se desarrollen programas de motivacion y

crecimiento dirigidos al personal?

a)Si___b)No___

36. ¢La gerencia ofrece flexibilidad de horarios hacia aquellos empleados que
deseen realizar estudios o actividades de formacion relacionadas con sus

labores?

a)Si___b)No__

3.5 Técnicas de Analisis de Datos

Una vez reunidos los datos y la recogida de informacion y previo a la
presentacion de los resultados, aparece el proceso de analisis de los datos, que
consiste en convertir los textos originales en datos manejables para su interpretacion.

En el presente trabajo se utilizaran:

3.5.1 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

David (2008), sefiala que:

Este instrumento permite a los estrategas resumir y evaluar
informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva”.
Permitiendo asi, la visualizacién de aquellos factores positivos, que
se generan en el entorno y que una vez identificados pueden ser
aprovechados, y prevenir aquellas situaciones negativas externas,
gue pueden atentar contra la organizacion.
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3.5.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

David (op.cit.), establece que: “este instrumento para formular estrategias
resume y evallua las fuerzas y debilidades méas importantes dentro de las areas
funcionales de un negocio y ademés ofrece una base para identificar y evaluar las
relaciones entre dichas areas”. Por lo tanto, permitira fijar las fortalezas y debilidades
de la organizacion, realizando un estudio que llevara a conocer la cantidad y calidad

de los recursos y procesos con que cuenta la organizacion.

3.5.3 Matriz FODA

Segun David (op.cit.), la define como: “un instrumento de ajuste importante
que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de
fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de
fuerzas y amenazas y estrategias de debilidades y amenazas”. (p.4). En relacion a lo
antes expuesto, es un elemento necesario para conocer la situacion real de la
organizacion, donde su confeccion permitira buscar y analizar, de forma proactiva y
sistematica, todas las variables que intervienen, con el fin de tener mas y mejor
informacion al momento de tomar decisiones. Ademas, permitira concretar los
factores externos e internos de mayor relevancia ejecutando cruces, ayudando asi,
determinar los puntos de importantes los cuales requerian atencion inmediata,
ideando estrategias de mejora para solventar los problemas de manera répida y
efectiva. De igual manera, se evita que factores externos puedan perjudicar a la

empresa, asi mismo, reforzando puntos débiles dentro de la organizacion.

3.5.4 Mapa Estratégico

Segln Kaplan y Norton (2004), definen que: “la funcion principal del mapa

estratégico es comunicar la estrategia a todas las personas que tienen que ejecutarla,



63

que son los empleados de la compafia”. En la presente investigacion, muestra como
la empresa lograra su vision a traves de objetivos concretos. Esta técnica ayudaré a
proporcionar una vision macro sobre las estrategias de la organizacion, describira los
indicadores, antes de elegir las decisiones que se tomen al respecto para evaluar su

desempefio.

3.5.5 Cuadro de Mando Integral

De acuerdo con Kaplan y Norton (2002), el cuadro de mando integral:

Traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica, poniendo a la disposicion de los directivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo
futuro. (p.234).

De acuerdo con la definicion anterior, el cuadro de mando mide la actuacion de
la organizacion, pero dicha medicion se realiza desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y
crecimiento. Pone énfasis en la consecucion de objetivos financieros y no financieros,
pero también incluye los inductores de actuacion de esos objetivos y asi, el cuadro de
mando integral complementa los indicadores de la actuacion pasada con medidas de
los inductores de actuacion futura. Esta técnica se utilizara como medicion desde los
cuatros perspectivas nombradas anteriormente, definiendo los objetivos estratégicos y
desarrollando sus indicadores ligados a un conjunto de estrategias, posibilitando la
correccion de aquellos aspectos que asi lo requieran permitiendole a la empresa lograr

el desarrollo de metas, politicas y acciones adecuadas.
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3.5.6 Grafico Circular

Para Avila, H. (2006), es:

Un sistema de ordenamiento que ayudan a la lectura, al andlisis e
interpretacion de las variables medidas, utilizandose cada uno de
ellos de acuerdo al tipo de informacion que se estd usando y los
objetivos que se persiguen al presentar la informacion. (p.12).

En éste sentido, se utilizardn gréficos para medir las variables en el diagndstico

de la situacion actual del objeto de estudio.

3.6 Procedimiento Metodoldgico para la Consecucion de los Objetivos

3.6.1 Descripcion de la Situacion Actual de la Empresa Industria Metalmecanica

Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui

Para la descripcion de la situacién actual de Metalmecanica Anaco, C.A., se
determinaron los aspectos referentes a la realidad actual de la empresa, como lo
fueron su ubicacién, constitucion de la organizacion y se establecié un analisis del
contexto general de la empresa; a través de la aplicacion de una encuesta a los
empleados y gerente de la misma. Para ello, se utiliz6 como técnica de recoleccion de
datos la observacion directa y la revision documental. Todo ello para caracterizar el
objeto de estudio. Igualmente, se aplicd un analisis interno y externo segin la
metodologia de Fred David (2008) y una matriz FODA para diagnosticar la realidad

existente de la empresa Metalmecanica Anaco, C.A.
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3.6.2 Reformulacion de la Mision, Vision y los Objetivos Estratégicos Orientados

hacia cada una de las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

En la reformulacion de la Mision, Vision y los objetivos estratégicos orientados
hacia cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral se procedio a revisar
y discrepar sobre la mision y vision ya existente a través de las preguntas establecidas
por Strickland y Thompson (1999), “;Quiénes somos? ;Qué hacemos? ;Para qué
estamos aqui?, esta revision se llevo a cabo con el equipo natural de trabajo (ENT) de
la empresa. Todo esto, sirvio para la elaboracion de los objetivos estratégicos de la
empresa, utilizando para ello, la entrevista no estructurada. lgualmente, se
desarrollaron los temas estratégicos basandose en las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades, identificadas durante las auditorias externas e internas,
respectivamente, asi como en las declaraciones de la vision y mision previamente
establecidas, orientadas hacia el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion,

en donde se utilizara los principios establecidos por Strickland y Thompson.

3.6.3 Establecimiento de los Indicadores de Gestion, Alineados con los Objetivos

Estratégicos

Para el establecimiento de los indicadores de gestion, se estudio cada nivel de la
empresa, sus diferentes retos, metas, y se realizé una entrevista no estructurada a las
personas que toman decisiones acerca de los distintos problemas que pueden surgir en
el ente en estudio, determinado asi cuales son las decisiones que se pudieran tomar al
respecto, siendo la técnica utilizada para llevar a cabo esta fase es la revision conjunta
con el jefe del departamento a fin de hacer una entrevista e intercambio de ideas. Esta
etapa conllevo a la elaboracion de estrategias factibles para el alcance de los objetivos
Estratégicos, cada uno de estos objetivos debe contar con una estrategia que ayude a

lograr el mismo. Una vez conocidos los objetivos estratégicos y estrategias de la
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organizacion se procedieron a la elaboracion de los indicadores a cada objetivo
estratégico.

3.6.4 Elaboracion del Mapa de Procesos de la Empresa Industria Metalmecanica

Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui

En la elaboracion del mapa de procesos de IMMACA, se tomaron en cuenta las
diferentes perspectivas del modelo de gestion, para asi, relacionarlas. Siendo de gran
importancia los objetivos estratégicos anteriormente formulados, las técnicas que se
utilizaron son la lluvia de ideas y la observacién directa. Todo esto, se llevé a cabo a
partir de las reuniones con el ENT vy las entrevistas no estructuradas. En el mapa de
procesos se vincularon todas las perspectivas, a través de la relacion de causa efecto

que describe cada una de las estrategias.

3.6.5 Disefio del Cuadro de Mando Integral para los Objetivos Estratégicos de
las Actividades de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., ubicada en

Anaco, estado Anzoategui

Esta es la etapa donde se llevé a cabo la propuesta del cuadro de mando integral
(CMI), como modelo a seguir para los objetivos estratégicos de las actividades de la
empresa objeto de estudio, como alternativa de solucion para atender las necesidades
detectadas en la descripcién de las actividades del sistema objeto de estudio para su
posterior andlisis. Para ello, en relacion a los objetivos anteriores se propusieron
estrategias que responden a la necesidad de la organizacion. Asi como, solventar las
necesidades, para lograr el desarrollo de metas, politicas y acciones adecuadas,
mediante el planteamiento de objetivos estratégicos, en los tiempos y sus condiciones
correctas. En este sentido, se plante6 una solucion que integra los objetivos, las

politicas y la secuencia de acciones principales de una organizacion con la mayor



67

objetividad posible y pro del beneficio de la misma Todo esto, mediante la revision
bibliogréfica, el andlisis de datos y la observacion directa del ambiente de trabajo.

3.6.6 Creacion del Plan para la Implementacion del Modelo de Gestion Basado
en el Cuadro de Mando Integral de las Actividades de la Empresa Industria

Metalmecanica Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui

En esta etapa se realizd un plan para la implementacion del modelo de gestién
de la organizacion, para asi plantear un control sobre la empresa objeto de estudio, en
el cual se puedan llevar a cabo las cuatro perspectivas planteadas en el cuadro de
mando integral (CMI), permitiendo llevar a cabo el logro de cada estrategia
formulada y poder cumplir con los objetivos planteados segun la forma que plantea
Morrisey. Este plan estd conformado por los recursos, tiempo, objetivos, acciones y

responsables.



CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1 Descripcion de la Situacion Actual de la Empresa Industria Metalmecanica

Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui

4.1.1 Generalidades

Para evaluar la situacion en que se encuentra en la empresa Industria
Metalmecéanica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A.), se aplicaron técnicas de recopilacion
de informacion entre las que se encuentran las entrevistas no estructuradas y la
observacion directa; lo que permiti6 establecer un contacto directo con los diferentes

elementos estructurales que intervienen en el mismo.

La Empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (.M.M.A.C.A.), ubicada en
la Av. Los Pilones Galpon #600. Sector La Florida, Anaco Estado Anzoéategui, la cual
es una empresa que se dedica a todo lo relacionado con la industria metalmecanica,
torno, fresa, soldadura en general, reparacion y mantenimiento de valvulas, maniford,
empacaduras, sellos y bombas de subsuelo. La figura 4.1, que se muestra a

continuacion, indica la ubicacion geografica de la .LM.M.A.C.A.
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Figura 4.1. Ubicacién Geografica de la Empresa
Fuente: www.google.co.ve

Por otra parte, para saber el estado actual de la empresa en las diferentes
perspectivas del cuadro de mando, se aplicd una encuesta a los empleados y al
gerente de manera que se logré recopilar la informacion necesaria sobre la situacion
actual de Industria Metalmecénica Anaco, C.A., (I.M.M.A.C.A.), como se visualiza a

continuacion:
v Encuesta aplicada al gerente de la Organizacion
1. Perspectiva financiera

e [tem 1. ;Considera Usted que la empresa, obtiene las ganancias y utilidades

esperadas?

El gerente de I.M.M.A.C.A., manifestd que no, que la empresa no adquiere las
ganancias y utilidades esperadas, lo que afecta directamente la liquidez de la
organizacion, lo cual trae como consecuencia que se efectlen estrategias imprevistas
por el gerente para asi poder cumplir con las obligaciones adquiridas con los

empleados de la empresa.
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e [tem 2. ;Considera Usted que la empresa, tiene la capacidad de aumentar los

ingresos en corto plazo?

El gerente expreso que si la posibilidad que la empresa, tiene la capacidad de
aumentar los ingresos en corto plazo, porque la misma presenta debilidades que se

pueden convertir facilmente en fortalezas.

e item 3. ;La empresa, cumple puntualmente con sus compromisos financieros

(pago a empleados y proveedores, servicios publicos, impuestos, entre otros)?

El encuestado sefiala que si, que la empresa cumple con sus compromisos
financieros, a pesar del contexto en general del pais, que es desfavorable, asi como
los pagos por parte de los proveedores, la empresa puntualmente con sus

compromisos financieros.

e [tem 4. ;La empresa tiene la capacidad de cubrir cualquier eventualidad a nivel

econdmico, sin paralizar sus actividades?

El gerente responde que si; en que, a pesar de la tardanza en los pagos, la
empresa tiene la capacidad de cubrir cualquier eventualidad a nivel econémico, sin
paralizar sus actividades.

2. Perspectiva del Cliente

e item 5. ;La empresa tiene informacion actualizada acerca de los servicios

contratados permanentes o por obras sus clientes activos?
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La respuesta del gerente con respecto a si mantiene la informacién actualizada
acerca de los servicios contratados permanentes o por obras sus clientes activos de la
empresa, es si. Sefiala que no existe un sistema para gestionar esta informacion.

e [tem 6. ¢La empresa tiene informacion de los clientes que retiraron el servicio?

La gerencia sefiala que si posee los archivos con la informacion de los clientes

que retiraron el servicio, sus contratos y toda la documentacion de los mismos.

e [tem 7. ¢La empresa investiga porque no los han recontratado?

El gerente sefiala que no, ya que no hacen un seguimiento del porque no han

recontratado los servicios con la empresa.

e Item 8. ;La empresa ofrece créditos y facilidades de pago a los clientes?

La empresa nunca ofrece créditos y facilidades de pago a los clientes, todo es

de contado, segun declaracion del gerente.

e Item 9. ¢La empresa ofrece mejorar el servicio mas alla de las exigencias del

cliente?
El gerente de la empresa expresa, que no mejora el servicio mas alla de las
exigencias del cliente, ya que no realizan un seguimiento del servicio ofrecido al

cliente.

e [tem 10. ;Cree usted que se puede mejorar la calidad del servicio a corto plazo?



72

El gerente de la empresa expresa, que, si es posible mejorar la calidad del
servicio a corto plazo, basados en una planificacién y cooperacion del personal,

esperando mejorar en un lapso corto.

3. Perspectiva Procesos Internos

e tem 11. ¢(Los empleados realizan un registro conforme a las actividades

realizadas durante el periodo laboral diario?

El encuestado respondi6 que si, pero que la mayoria de las veces no se cumple
y no se hace un seguimiento de las actividades realizadas o por realizar.

e ltem 12. ;La empresa y cada uno de sus departamentos poseen objetivos y

metas formalmente establecidas?

El gerente, considera que no poseen objetivos y metas formalmente establecidas

en los departamentos de la organizacion.

e [tem 13. ¢La empresa cuenta con manuales de procedimientos, politicas y

funciones formalmente establecidos?

La empresa posee manuales de procedimiento, de politicas y de funciones
formalmente establecidos, pero desactualizados de la realidad inmediata que vive la

empresa.

e [tem 14. ;El personal de la empresa cumple a cabalidad con las funciones que

le son encomendadas?
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El gerente expresd que no se cumplen a cabalidad las funciones encomendadas.

e [tem 15. ;Acepta la gerencia sugerencias por parte de los empleados?

El gerente afirma que, si las acepta, pero casi nunca son llevadas a cabo.

e [tem 16. ;Se realizan reuniones constantes en la empresa para proponer ideas y

escuchar opiniones acerca de como mejorar el servicio prestado?

El gerente afirmé que si, a veces se realizan reuniones constantes en la empresa
para proponer ideas y escuchar opiniones acerca de como mejorar el servicio

prestado.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

e [tem 17. ¢La empresa otorga (de acuerdo al desempefio de los empleados)

recompensas o incentivos laborales a su personal?

El gerente expreso que no, situacion que representa un problema que trae como
consecuencia la disminucion de la motivacion y apatia por dar el mayor esfuerzo en

las actividades que desempefian.

e [tem 18. ¢La gerencia planifica actividades de crecimiento personal y/o

profesional (talleres, cursos, congresos, entre otros)?

La gerencia sefialé que no, ya que no planifica actividades de crecimiento

personal.
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v" Encuesta aplicada a los empleados

5. Perspectiva Financiera

e ftem 19. ¢Recibe puntualmente los beneficios socioeconémicos que le

corresponden?

Tabla 4.1. Distribucién Absoluta y Porcentual en Cuanto si Reciben Puntualmente los
Beneficios Socioeconomicos que le Corresponden

Alternativas Frecuencias %
Si 0 0
No 9 100
TOTAL 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Se observa que un 100% de los encuestados manifestd que no reciben los
beneficios socioeconémicos que les corresponden. Esto resulta problematico, debido
a que si no reciben con puntualidad sus beneficios contractuales es probable que el

personal se desmotive.

e [tem 20. ;Cree Usted que la remuneracion salarial por el desempefio de su

cargo es la adecuada?

Tabla 4.2. Distribucién absoluta y porcentual en cuanto si cree Usted que la
remuneracion salarial por el desempefio de su cargo es la adecuada

Alternativas Frecuencias %
Si 0 0

No 9 100

Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Se puede constatar con la informacién del cuadro anterior (tabla 4.2) que el

100% de los sujetos encuestados sefialan que no reciben una remuneracién salarial
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adecuada a su puesto de trabajo. Por lo tanto, genera descontento y desmotivacion

entre los empleados de la organizacion objeto de estudio.

e [tem 21. ¢Recibe usted alguna compensacion econémica como incentivo a su

buen trabajo?

Tabla 4.3. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto si Usted Alguna
Compensacion Econémica como Incentivo a su Buen Trabajo

Alternativas Frecuencias %
Si 0 00

No 9 100
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Se obtiene como resultado de la encuesta aplicada que el 100% (tabla 4.3) de
los sujetos encuestados sefialan que no reciben compensacion econémica como
incentivo a su buen trabajo, esto puede considerarse desfavorable para la motivacion
de los empleados de la empresa por parte de su patrono. Esta situacion reafirma lo
comentado en la pregunta anterior, lo cual confirma la poca motivacion del personal

por dar el maximo rendimiento a la hora de desenvolverse en sus actividades.
6. Perspectiva del cliente
e [tem 22. ;Cree Usted que mantiene un buen trato con el cliente?

Tabla 4.4. Distribucién Absoluta y Porcentual en Cuanto si Usted Mantiene un Buen
Trato con el Cliente

Alternativas Frecuencias %
Si 3 33

No 6 67
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa
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Figura. Grifico 4.1. ;Cree Usted que Mantiene un Buen Trato con el Cliente?
Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

El 67% de los empleados (grafico 4.1) afirmaron que no se mantiene una
excelente relacién con los clientes; mientras que el 33% de los empleados afirmaron
que mantienen una relacién favorable. Existe en esta situacion un foco problematico,
debido a que el cliente es prioridad y se debe de tener el mejor trato posible sin
excepcion de empleados, ya que estos son quienes generan las ganancias a la

empresa.

e [tem 23. ;Considera Usted que el servicio prestado es de total agrado a los

clientes?

Tabla 4.5. Distribucién Absoluta y Porcentual en Cuanto el Servicio Prestado es de
Total Agrado a los Clientes

Alternativas Frecuencias %
Si 0 0

No 9 100

Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Se observa que un 100% de los encuestados manifesto que el servicio prestado

al cliente no es de total agrado. Esto resulta problematico, debido a que si no estan




77

prestando un servicio eficiente, lo que desmejoraria su calidad y prestacion de

servicio como organizacion.

En base a las observaciones realizadas durante el proceso investigativo, la

medicion y analisis de la satisfaccion del cliente es un elemento béasico. Por ello, para

lograr una eficiencia organizacional se tiene que orientar todo el esfuerzo de la

empresa a satisfacer adecuadamente las necesidades de los clientes.

e [tem 24. ;Considera Usted que los tiempos de entrega del servicio satisfacen las

expectativas de los clientes?

Tabla 4.6. Distribucién Absoluta y Porcentual en Cuanto si Considera Usted que los
Tiempos de Entrega del Servicio Satisfacen las Expectativas de los Clientes

Alternativas Frecuencias %
Si 4 44

No 5 56
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Figura. Grafico 4.2. ;Considera Usted que los Tiempos de Entrega del Servicio

Satisfacen las Expectativas de los Clientes?

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa
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El 56% de los empleados afirman que no, los tiempos de entrega del servicio
satisfacen las expectativas del cliente, mientras que un 44% consideraron que el
servicio que ofrece la empresa cumple con las necesidades del cliente, ya que la
rapidez del servicio es fundamental para el logro de la organizacién, ya que si los

clientes estan satisfechos esto produce ganancias y éxito para la misma.

e item 25. ;La opinion de los clientes se toma en cuenta al momento de llevar a

cabo el servicio?

Tabla 4.7. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto si Considera Usted que la
Opinion de los Clientes se Toma en Cuenta al Momento de Llevar a Cabo el Servicio

Alternativas Frecuencias %
Si 5 56

No 4 44
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Figura. Grafico 4.3. ;La Opinion de los Clientes se Toma en Cuenta al Momento de
Llevar a Cabo el Servicio?
Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

De los encuestados el 56%, expresa que, si se toma en cuenta la opinion de los
clientes, no obstante, un 44% indican que no lo hace, ya que estos son los que
especifican con detalle el servicio que requieren los clientes. Es indispensable que se

considere la opinién del cliente, ya que son ellos quienes determinan las
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caracteristicas del servicio que desean y es la prioridad de la organizacion satisfacer

las necesidades de los mismos y garantizar la satisfaccion de los mismos.

7. Perspectiva de Procesos internos

e ftem 26. ;Cumple Usted a cabalidad con las funciones que le son

encomendadas?

Tabla 4.8. Distribucién Absoluta y Porcentual en Cuanto si Considera Usted que
Cumple a Cabalidad con las Funciones que le son Encomendadas

Alternativas Frecuencias %
Si 9 100

No 0 0
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

De acuerdo con la tabla 4.8, el personal en su totalidad, en un 100% sefialo que
si, ya que se cumple a cabalidad con las funciones encomendadas, lo que evidencia
que la motivacion de los empleados no esta al limite, ya que no siempre cumple con
sus funciones o trabajos encomendados dentro de la instalacion, y, por lo tanto, la
gerencia debe buscar estrategias para solventar esta situacion y mejorar la calidad del

servicio.

e [tem 27. ;Cree que la gerencia toma en consideracion las sugerencias realizadas

por usted? ;Y si no realizan sugerencias?

Tabla 4.9. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a si la Gerencia toma en
Consideracion las Sugerencias Realizadas por Usted

Alternativas Frecuencias %
Si 0 0

No 9 100

Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa
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La tabla 4.9, muestra que el 100% de los empleados expresaron que la gerencia
no toma en consideracion las sugerencias realizadas por ellos, ya que en la encuesta
aplicada al gerente de la organizacion se determind la misma respuesta, aunque en
solo en algunas ocasiones son puestas en practica, la cual este aspecto debe ser
considerado para el mejoramiento de las actividades de la organizacion, ya que los
empleados conocen los procesos de la organizacién y son una excelente ayuda para el

progreso de los procesos que manejan en ella.

e [tem 28. ;Considera Usted que la gerencia tiene una buena comunicacion con

los empleados?

Tabla 4.10. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a Considera Usted que la
Gerencia tiene una Buena Comunicacion con los Empleados

Alternativas Frecuencias %
Si 4 44

No 5 56
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Figura. Grifico 4.4. ;Considera Usted que la Gerencia tiene una Buena Comunicacion
con los Empleados?
Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa
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En el gréfico 4.4, mostrado anteriormente, el 56% de los empleados afirma que
no se mantiene una excelente comunicacién entre ellos y la gerencia, mientras que
existe un 447% donde sefiala que si existe esa constante comunicacion entre la
gerencia y los empleados. La comunicacion juega un papel preponderante dentro de
las empresas, ya que en ellas se maneja las dudas, sugerencias inquietudes de los
empleados, y por lo tanto es imperante prestarle atencion a esta situacion para

mejorar la calidad del servicio y el entorno laboral de la organizacion.

e [tem 29. ;Considera Usted que la comunicacion entre los departamentos de la

empresa es la adecuada?

Tabla 4.11. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a si Considera Usted que la
Comunicacion entre los Departamentos de la Empresa es la Adecuada

Alternativas Frecuencias %
Si 0 0

No 9 100

Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

El 100% de los empleados, como se ve en la tabla 4.11, considera que no se
mantiene una adecuada comunicacion entre los departamentos de la organizacion. Por
lo tanto, se confirma lo expuesto en la pregunta anterior, que se deben mejorar los
canales de comunicacion en la organizacion. En este sentido, toda labor de
relacionamiento exige estrategias de comunicacion, pero sin lugar a dudas permite el
alcance de los objetivos de la organizacién, el trabajo conjunto de los miembros de

ésta en pro del desarrollo y la gestion empresarial.

e [tem 30. ¢Existen procedimientos y formatos normados para la realizacion de

las actividades?
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Tabla 4.12. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a si Existen Procedimientos y
Formatos Normados para la Realizacion de las Actividades

Alternativas Frecuencias %
Si 0 0

No 9 100

Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Como se observa en la tabla anterior el 100% de los empleados concuerdan que
no existen procedimientos y formatos normados para la realizacion de las actividades
de la empresa. Esta situacion representa un problema en la organizacion, dado que los
empleados desconocen las politicas y procedimientos de la empresa, de manera
general, ya que no existen manuales donde sefiale que procedimientos llevar a cabo

en los distintos departamentos de la organizacion.

e [tem 31. ;Estaria usted dispuesto a realizar cambios en la forma en la que

desempefia sus actividades con el fin de mejorar el servicio?

Tabla 4.13. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a si Estaria Usted Dispuesto
a Realizar Cambios en la Forma en la que Desempeiia sus Actividades con el fin de
Mejorar el Servicio

Alternativas Frecuencias %
Si 9 100

No 0 0
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

Con respecto a la disposicion de mejorar y realizar cambios en las rutinas de
trabajo de cada empleado de la organizacion, se obtuvo un 100% (ver tabla 4.13) de
disponibilidad afirmando que se encuentran totalmente de acuerdo, ya que esta
situacion se puede considerar una ventaja, donde por lo general las personas les
tienen miedo a los cambios, las rutinas en las que estan sumergidos les parece mas

comodo vy la idea del cambio les puede resultar incomoda.
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e [tem 32. ¢Existe un Sistema de Gestion de Calidad dentro de la organizacion
(SGC)?

Tabla 4.14. Distribuciéon Absoluta y Porcentual en Cuanto a si Existe un Sistema de
Gestion de Calidad dentro de la Organizacion (SGC)

Alternativas Frecuencias %
Si 9 100

No 0 0
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

El 100% de los empleados sefialan que si existe un sistema de gestion de la
calidad, pero no lo ponen en funcionamiento, representando una debilidad para la
empresa debido a que no ponen en practica el sistema existente en la organizacion
que les permita determinar la calidad del servicio prestado, no estdn comparando los
trabajos actuales con los anteriores y no se dictamina un nivel de mejoramiento en
lapsos de tiempo determinados, por lo que no se puede medir el progreso sin tener

una herramienta de referencia que permita tal medicion.

8. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

e [tem 33. ;Ofrece la gerencia la oportunidad a los empleados de participar en

cursos de capacitacion?

Tabla 4.15. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a si Ofrece la Gerencia la
Oportunidad a los Empleados de Participar en Cursos de Capacitacion

Alternativas Frecuencias %
Si 0 0

No 9 100

Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa
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El 100% de los empleados expresa que no participan en curso ya que
consideran que nunca ofrecen la oportunidad a los empleados de participar en
actividades de capacitacion. Por lo tanto, los empleados de la empresa estan
desactualizados en sus funciones, lo cual representa una desventaja en las actividades

de la organizacion.

e ltem 34. ;Considera Usted necesario que se desarrollen programas de

motivacién y crecimiento dirigidos al personal?

Tabla 4.16. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a si Considera Usted
Necesario que se Desarrollen Programas de Motivacion y Crecimiento Dirigidos al

Personal
Alternativas Frecuencias %
Si 9 100
No 0 0
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

El 100% de los empleados estan totalmente de acuerdo, ya que confirman que
si es necesario que casi siempre se desarrollen programas de motivacién y
crecimiento dirigidos al personal. Los trabajadores estan conscientes que para mejorar
las actividades de la empresa deben actualizar sus conocimientos para cumplir con las
competencias necesarias adaptadas a su realidad y cumplir con las metas de la

empresa.

e [tem 35. ¢La gerencia ofrece flexibilidad de horarios hacia aquellos empleados
que deseen realizar estudios o actividades de formacion relacionadas con sus

labores?
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Tabla 4.17. Distribucion Absoluta y Porcentual en Cuanto a si Considera Usted
Necesario que se Desarrollen Programas de Motivacion y Crecimiento Dirigidos al

Personal
Alternativas Frecuencias %
Si 9 100
No 0 0
Total 9 100

Fuente: Datos del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa

El 100% de los empleados sefiala que si tienen flexibilidad de horarios para la
realizacion de estudios y actividades de formacion que el empleado desee. Por lo
tanto, la gerencia toma en cuenta a los empleados que quieren mejorar su formacion

por su propia cuenta y, por ende, mejorar las actividades en la empresa.

A partir del anélisis anterior, se logra visualizar la situacion actual que presenta
la Empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., LM.M.A.C.A., ubicada en la Av.
Los Pilones Galpdn # 600. Sector La Florida, Anaco Estado Anzoategui, la misma no
posee indicadores financieros e indicadores de desempefio, por lo que dicha realidad,
origina el desconocimiento de los resultados mensuales y anuales de su ejercicio,
desestimando la toma de decisiones para corregir los problemas generados por la falta
de un modelo de gestion. Ademas, se puede decir que la empresa objeto de estudio no
cuenta con un plan que ayude a la toma de decisiones adecuadas, por lo que se hace
necesario abordar esta problemética mediante estrategias que aporten resultados

optimos, en funcion de desarrollar directrices oportunas para enfrentar el cambio.

Estos factores antes descritos, impiden establecerse en el mercado, crear el
sentido de apego y apoyo por parte de sus empleados, ya que los mismos no se
sienten identificados con los fines que la organizacion quiere alcanzar. En este
sentido, dicha empresa posee una vision y una misién acorde a su realidad, ya que los
lineamientos establecidos no son logrados en su totalidad, no se adaptan al escenario

de la empresa. Por otra parte, la organizacion no cumple con las demandas en un
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periodo de tiempo determinado, por lo cual, no tiene una respuesta eficaz en la

gestion del servicio al cliente, generando diminucién de su cartera de clientes.

Todo ello ocasiona, costos asociados debido al incumplimiento de los objetivos
propuestos por la empresa, para lo cual aplican una planificacion emergente para
resolver cualquier situacién que se presenta. En funcién de lo anterior, las
perspectivas en los contextos financieros, procesos internos, clientes y aprendizaje de
la empresa. Por lo tanto, se consideran los siguientes focos problematicos en cada

perspectiva en relacion a lo antes descrito:

v’ Perspectiva financiera: mediante la entrevista no estructura al gerente de la
organizacion, se obtuvo informacion valiosa acerca de la liquidez de la
empresa, ya que el mismo sefialo que: “no se obtienen las ganancias esperadas.”
Por lo tanto, esto representa un grave problema ya que ocasiona la aplicacién de
estrategias no planificadas para el cumplimiento de las obligaciones que posee
I.IM.M.A.C.A., Sin embargo, es prioritario resaltar la situacion econémica que
atraviesa el pais en estos momentos, a pesar de ello, la empresa ha mantenido la

rentabilidad segun informacién proporcionada por el entrevistado.

Por parte de los empleados de la empresa en la encuesta aplicada y a partir de la
observacion de documentos administrativos de la empresa, como recibos de pagos, se
visualizé que la remuneracion salarial por el desempefio no es la adecuada, lo que
ocasiona descontento entre los empleados perturbando su rendimiento laboral.
Igualmente, no reciben ningln tipo de compensacién o incentivo por su desempefio
laboral, sumando la desmotivacion y el bajo rendimiento en el desarrollo de sus

actividades en la organizacion.

v' Perspectiva Cliente: el gerente de la empresa en la entrevista no estructurada

sefialo que no se realiza un seguimiento de las causas del retiro del servicio de
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los clientes antiguos, ni se cumple la retroalimentacion del proceso, y mas adn,
cuando es el cliente quien se retira de los servicios prestados por dicha
organizacion. Otra caracteristica en esta perspectiva que hay que considerar es
que se logré observar que no todos los empleados se llevan bien con los
clientes, lo que demuestra que el cliente no recibe la atencion adecuada al
momento de comprar, por lo tanto, es un foco problemaético, debido a que son la

prioridad y deben de tener el mejor trato posible en la prestacion del servicio.

Igualmente cabe resaltar que no se lleva un registro fidedigno de los clientes
mas consecuentes de la empresa ni se gestiona la informacion, asi como también
satisfacer las necesidades de los mismos. Igualmente, no siguen al pie de la letra los
requerimientos realizados por los clientes, lo que causa descontento en cuanto al

servicio prestado.

v' Perspectiva procesos internos: el gerente afirmo la inexistencia de objetivos
formalmente estratégicos y de una planificacion dentro de la empresa,
presentandose asi una problemética en cuanto al rendimiento de cada
departamento, y, por consiguiente, el de la organizacion en si, ya que si no
poseen objetivos ni metas que cumplir no se puede evaluar el desempefio de los
miembros y de la misma empresa. Por lo tanto, no existe una direccion ni

sentido hacia donde se dirige como organismo.

Por otra parte, existe la duplicidad de funciones en el caso de los empleados, los
cuales la mayoria de las veces no cumplen con las funciones que realmente tienen que
ejecutar, ya que no existe un manual de procedimiento, politicas y funciones
formalmente establecidas. Lo cual trae como consecuencia el incumplimiento de sus
labores dentro de la organizacién, repercutiendo asi en la calidad del servicio

ofrecido. Igualmente, se debe establecer una misién y visién acorde a las necesidades
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de la organizacion, y que sea aceptada y divulgada a todos los empleados de la

organizacion.

v" Perspectiva aprendizaje y crecimiento: en relacion a esta perspectiva se logro
visualizar que no planean ningun tipo de capacitacion para los empleados,
ausencia de una planificacion enfocada en el crecimiento profesional del
personal, ni mucho menos mecanismos de recompensa que incentiven al
trabajador. Todo esto conlleva al fracaso de la vision de la organizacion. Por lo
tanto, se hace visible la carencia de actividades de crecimiento personal para

incentivar a los empleados.

4.1.2 Identificacion de las Oportunidades y Amenazas, Fortalezas Y Debilidades

de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (I.M.M.A.C.A.)

4.1.2.1 Auditoria Interna

La auditoria interna agrup6 el conjunto de procedimientos para evaluar las
actividades de la empresa Industria Metalmecéanica Anaco, C.A., (LM.M.A.C.A)),
permitiendo determinar las debilidades y fortalezas. EI ambiente interno de la
organizacion brindé la oportunidad de involucrar a sus miembros, haciéndolos
participes de este estudio, en forma tal que se promoviera un mejoramiento funcional,
lo que podria traducirse en corto o mediano plazo, en un mejor ambiente de trabajo y

la obtencion de beneficios econémicos a través la formulacion de estrategias.

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas el
calculo de razones, la medicion del desempefio y realizar la comparacién con
periodos anteriores y promedios de la industria. Asimismo, se pueden llevar a cabo
diversos tipos de encuestas a efecto de escudrifiar factores internos, como serian en

este caso, el animo de los empleados. Para la adquisicién de la informacion necesaria,
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se contd con la participacién y la colaboracion de los miembros de la empresa,
aplicando técnicas de recoleccion de datos como: entrevistas no estructuradas,
observaciones directas, revision de documentos y conversaciones directas con los

empleados de la organizacion.

Para la realizacion de esta auditoria interna se utilizo el esquema metodoldgico
propuesto por el autor David (op.cit) en su libro: “Conceptos de la Administracion

Estratégica”, tomando como areas funcionales a evaluar:

1. Area de Administracién

Esta funcion se encarga de planificar, organizar, motivar, dirigir y controlar el
desarrollo de las actividades relacionadas al clima organizacional en la empresa
Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (.LM.M.A.C.A.), a través de las distintas areas

para el desarrollo de cada una de ellas.

v" Funcion Planificacion. La planificacion es un proceso a través del cual los
gerentes ordenan sus objetivos y acciones en el tiempo, permitiendo a la
organizacion tener el control de su futuro, en vez de limitarse a reaccionar ante
la realidad externa cuando esta presenta hechos o fuerzas. En relacion a esta
funcién se logré comprobar a traves de la observacion directa, la entrevista no
estructurada y la encuesta aplicada en el objetivo anterior, dentro de los
procesos de planificacidn en la empresa, para el momento de la realizacion del
estudio, la misma, no contaba con ningun tipo de plan estratégico para
mejoramiento de las actividades de Industria Metalmecanica Anaco, C.A.,
(LM.M.A.C.A). Por lo tanto, la organizacion no proporciona una
retroalimentacion acerca de los procesos que establecen las actuaciones
organizacionales, asi como que no permiten el acceso o la introduccién de

cambios planificados, en las actitudes y conductas de sus integrantes, sin
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embargo, no es de su conocimiento, debido a la falta de informacion o no saben

que es el término.

No obstante, existe un reglamento de trabajo, el cual tiene como propdsito
fundamental evitar la incidencia del factor de riesgo Psicosocial en las instalaciones
de trabajo, mejorar el clima organizacional, el bienestar de los trabajadores y

trabajadoras, asi como, su grupo familiar.

En tal sentido, luego de estudiar esta area se detectaron las siguientes variables:

— Fortalezas

a) Tienen un reglamento de trabajo.

— Debilidades

a) No cuenta con ningun tipo de plan estratégico para mejorar el clima
organizacional del personal que labora en la organizacion

b) No proporciona una retroalimentacion acerca de los procesos que establecen las
actuaciones organizacionales

¢) No permite el acceso o la introduccion de cambios planificados, en las actitudes

y conductas de sus integrantes.

v Funcion Organizacién. Con respecto a la funcién organizacion, se logrd
visualizar una vez realizadas las entrevistas y encuestas, que la organizacion
posee una estructura organizativa formalmente definida. De igual manera, la
entrevista no estructurada y la observacion directa, se visualizo que el total de
los miembros de la empresa no tienen conocimiento de cuales son sus
funciones, debido a que las responsabilidades y actividades que deben llevar a

cabo sus integrantes se han obtenido a través de la experiencia. En este sentido,
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la mayoria de las veces no cumplen con las funciones que realmente tienen que
egjecutar, ya que no existe un manual de procedimiento, politicas y funciones

formalmente establecidas.

No obstante, se adolece de cooperacion y especializacion de las funciones y
tareas; la delegacion, descentralizacion y centralizacion de la autoridad y la toma de
decisiones. Asi mismo, a través de la encuesta aplicada en el diagnéstico de la
situacion actual, se logr6 observar que la comunicacion, carece de direccion y
sentido, ocasionando conflictos, su falta de gestion y la inexistente busqueda de
soluciones; asi como la posicion relativa de los puestos de trabajo y su no

consecuente aplicacion del sistema salarial y de incentivos.

Por consiguiente, en la funcion organizacion se obtuvieron las siguientes

variables:

— Fortalezas

a) Posee disefio y estructura organizacional

— Debilidades

a) Adolece de cooperacion y especializacion de las funciones y tareas; la
delegacidn, descentralizacién y centralizacion de la autoridad y la toma de
decisiones.

b) La comunicacion, carece de direccion y sentido, ocasionando conflictos, su
falta de gestion y la inexistente busqueda de soluciones.

c) La posicion relativa de los puestos de trabajo y su no consecuente aplicacion
del sistema salarial y de incentivos.

d) Los empleados no cumplen con las funciones que realmente tienen que ejecutar.
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e) No existe un manual de procedimiento, politicas y funciones formalmente

establecidas.

v" Funcidn Direccion. De acuerdo a la entrevista no estructurada efectuada a los
miembros de la empresa, se pudo conocer que en conjunto poseen motivacion,
ya que a pesar de que no son incentivados, cada integrante trabaja de forma
individual y en conjunto para cumplir un solo fin. Por otra parte, no existe una
buena comunicacion por parte de los miembros que conforman este organismo,
permitiendo afirmar no hay una buena base comunicativa entre ellos. Aunado a

esto, no se sienten bien con el trabajo desemperiado dentro de ella.

En sentido, la inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el esfuerzo de
sus miembros por lograr los objetivos de la organizacién, considerando que su trabajo
se lleva a cabo en medio del ambiente de crisis caracteristica de las recesiones
econdmicas y la escasez de recursos como aspectos condicionantes. A la par, un
aspecto importante dentro de la funcién de direccion como lo es la evaluacion del
personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa, porque la organizacion no ha
promovido la realizacion de actividades destinadas a valorar el desempefio de los

miembros de la misma.

De esta forma, con la informacién adquirida se obtuvieron las siguientes

variables:

— Fortalezas

a) Existencia de motivacion al logro de las metas en los miembros de la empresa.

— Debilidad

a) Ausencia de reconocimientos y estimulos a los integrantes de la empresa.
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b) No existe una buena comunicacion por parte de los miembros que conforman
este organismo.

c) La evaluacion del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa

d) Inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el esfuerzo de sus miembros

por lograr los objetivos de la organizacion.

v Funcion Integracion del Personal. En esta area, de acuerdo a las técnicas
aplicadas para la recoleccion de datos, se logro constatar que la gerencia, no ha
mostrado el interés suficiente por ofrecer a los trabajadores recursos para
mejorar la integracion entre los miembros de la organizacion. Igualmente, no
brinda actualizaciones en cuanto a la formacion del recurso humano de la
empresa, observando a través de la observacion directa, la entrevista no
estructurada y la revision documental que no existe un plan de adiestramiento al

personal de la empresa.

En tal sentido, luego del estudio de esta area, se han detectado las siguientes

variables:

— Debilidad

a) Inexistencia de planes formativos y de actualizacion de conocimientos para los
empleados de la empresa.

b) No existen estrategias para mejorar la integracion de los miembros de la

empresa.

v" Funcion Control. El estudio de esta funcion a lo largo de la auditoria interna se
evidencid gue se carece de mecanismos para medir los objetivos de la empresa,
en virtud de que justamente no existen metas trazadas a cumplir a corto,

mediano o largo plazo, por lo que esta entidad responde de manera reactiva ante



94

las circunstancias, y no de una forma precisa, partiendo de las directrices que se

hayan trazado y que aspiran ser ejecutadas en un tiempo determinado.

De igual forma, se aprecié la ausencia de mecanismos para la medicién del
desempefio de los empleados en lo que respecta a su labor, de manera que no se tiene
certeza cuantitativa de la efectividad con la cual los trabajadores responden a sus
funciones. Un aspecto importante que han comenzado a implementar muchas
organizaciones en todo el mundo son los indicadores de gestion, los cuales permiten
identificar la medida con la cual se llega a cumplir una meta establecida y su
necesidad de mejorar sus servicios. Esta iniciativa tampoco ha sido implementada en
la organizacion, precisamente por la razon mencionada anteriormente, relativa a la
ausencia de objetivos estratégicos que faciliten la implementacion de este mecanismo,
en funcién de mejorar paulatinamente las buenas préacticas y corregir todo aquello que

desvirtda los fines de la organizacion.

Partiendo de la informacidn expresada con anterioridad, se consideraron las

siguientes variables para la funcion control:

— Debilidades

a) Ausencia de indicadores de gestion en la empresa.

b) Inexistencia de actividades de medicion del desempefio de los integrantes de la
organizacion en el ejercicio de sus funciones.

c) Carencia de mecanismos de control para verificar el logro de los objetivos
planteados.
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2. Area de Marketing

Para el desarrollo organizacional el marketing no es una tarea de un
departamento en la organizacion, es un estilo de accionar institucional. La
organizacion se entiende entonces como un engranaje de individuos todos enfocados
al marketing, todos escuchan, todos piensan, todos hablan, todos ven, todos venden

en todo lo que hacen.

v" Funcion Andlisis de los Clientes. Para realizar la auditoria de mercadeo o
marketing, se considero la funcion basica relacionada al analisis de la clientela,
la cual refiere a la evaluacion o examen de las necesidades y deseos de la
misma, en éste caso, clientes que han requerido servicio de la empresa. En este
sentido, los perfiles de los clientes revelan las caracteristicas demograficas. Los
compradores, vendedores, distribuidores, personal de ventas, gerentes,
vendedores a mayoristas, vendedores a minoristas, proveedores y acreedores
tienen la posibilidad de participar en la recoleccién de informacion para

identificar con éxito las necesidades y carencias de los clientes.

Mediante la aplicacion de entrevistas no estructuradas a los empleados y al
gerente de la organizacion se visualizd que esta empresa no ha desarrollado un
mecanismo pertinente para conocer el grado de satisfaccion de los clientes con
respecto al servicio prestado en pro de mejorar el funcionamiento de la empresa y el
incremento de sus ingresos. Por lo tanto, no existen procedimientos que detecten
posibilidades de negocio, asi como areas potenciales del mercado con el propdsito de

evaluar puntualmente al cliente.

Al mismo tiempo, dentro del estudio de esta area se verifico la inexistencia de
vias de comunicacién en las cuales los clientes y la comunidad en general puedan

adquirir las informaciones relevantes emanadas por esta dependencia. Igualmente, el
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talento humano no esté& cualificado y calificado para el desarrollo de las actividades
necesarias que cubran los requerimientos de los clientes. Por lo tanto, no se mantiene
una excelente relacién con los clientes y el servicio prestado al cliente no es de total
agrado. Todo ello, trae como consecuencia, que los clientes se sienten insatisfechos

con los servicios brindados por el personal de la misma.

En consecuencia, el estudio del area de marketing permitié evidenciar las

siguientes variables:

— Debilidades:

a) No existe una comunicacion fluida y compartida en todas las areas

b) Inexistencia de vias de comunicacion en las cuales los clientes y la comunidad
en general puedan adquirir las informaciones relevantes emanadas por esta
dependencia.

c) El talento humano no esta cualificado y calificado para el desarrollo de las
actividades necesarias que cubran los requerimientos de los clientes.

d) Insatisfaccion de los clientes por los servicios de la empresa.

v Funcién compra de suministros. El estudio de esta funcion a través de la
revision documental y la observacion directa se logré evidenciar que la
organizacion objeto de estudio obtiene suministros por medios propios y no a
través de proveedores, vendedores o distribuidores, lo cual genera retrasos en la
adquisicién de productos, pues gran parte de ella no se consigue dentro del pais
0 tiene costos excesivos, por lo que se recurre a comprarla fuera de la nacion
con el monto limitado de divisas para compras en el exterior que otorga el

gobierno a personas naturales y juridicas.
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En tal sentido, luego del estudio de esta funcion, se detectd la siguiente

variable:

— Fortalezas
a) El area de compras esta integrada por personas capacitadas con una amplia

experiencia laboral.

— Debilidades
a) Dificultad para adquirir suministros.

v Funcion Venta de Productos y Servicios. La implantacion exitosa de la
estrategia depende por lo general de la habilidad de una empresa para vender
determinado producto o servicio, por lo tanto, la determinacién de las fortalezas
y las debilidades de una empresa, en la funcion de ventas de la mercadotecnia,
es una parte importante del proceso de auditoria interna de la direccion
estratégica. Asi mismo, se pudo observar que la empresa, no estd estructurada
congruentemente con los propdsitos trazados en funcién del recurso humano

requerido, contratado y utilizado para atender al pablico.

Por otra parte, las herramientas para el desarrollo de un Recurso Humano
competente para el Servicio, incluye; clima organizacional para y por el cliente,
formacion y entrenamiento para potenciar y fortalecer habilidades y destrezas
necesarias para ofrecer un servicio con calidad, entre otras. Asumiendo que la
organizacion objeto de estudio no posee estas caracteristicas, lo cual se logr6 observar

durante la visita a la empresa.

En consecuencia, el estudio de la funcion venta de productos y servicios

permitio evidenciar las siguientes variables:
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— Debilidades
a) No esta estructurada congruentemente con los propdsitos trazados en funcién
del recurso humano requerido, contratado y utilizado para atender al publico.

b) No ha desarrollado un Recurso Humano competente para el Servicio

v" Funcidn Planificacién de productos y servicios. La planeacion de productos y
servicios implica actividades como, el posicionamiento de productos, el disefio
de garantias, la determinacion de opciones de productos, las caracteristicas de
los productos, el estilo y la calidad de los productos y el servicio al cliente. Al
respecto, se logra observar que la empresa, no presenta la adecuacion de las
Condiciones de Trabajo, produciendo asi la insatisfaccion en el trabajador,
repercutiendo en bajos niveles de desempefio y en la calidad de los productos o

servicios producidos.

En consecuencia, A continuacion, el estudio de area funcional permitio

evidenciar la siguiente variable:

— Debilidades

a) No presenta la adecuacion de las Condiciones de Trabajo, produciendo asi la
insatisfaccion en el trabajador, repercutiendo en bajos niveles de desempefio y
en la calidad de los productos o servicios producidos.

3. Area de Finanzas y Contabilidad

Esta funcion es prioritaria para la organizacion, debido a que toda organizacion
trabaja en base a constante movimientos de dinero, por lo que debe considerar la
obtencion de fondos y de suministro de capital para su funcionamiento, en funcién de

cubrir sus principales necesidades. Por lo tanto, la determinacién de las fortalezas y
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las debilidades financieras de una empresa es fundamental para la formulacion de
estrategias en forma eficaz. En este caso, es preciso destacar que existen numerosas
limitaciones para la cobertura y mejora de sueldos y salarios de los empleados, asi
como su promocién, ya que, en la actualidad, la empresa tiene esquemas de
remuneracion estaticos son las que presentan mayor rotacion entre su personal, pues
al ganar siempre lo mismo se refuerza la actitud de que no importa el esfuerzo puesto
en el trabajo, siempre se ganard lo mismo. Todo esto, debido a los pocos ingresos que
percibe la empresa, aunado a los inalcanzables precios de los articulos en Venezuela,
a causa de la inflacion. Por lo tanto, esta &rea funcional permite evidenciar la

siguiente variable:

— Debilidades
a) Existen numerosas limitaciones para la cobertura y mejora de sueldos y salarios

de los empleados.

1. Area de Produccion y Operaciones

Las actividades de produccion y operaciones representan a menudo la mayor

parte de los activos humanos y de capital de una empresa.

v" Funcion Procesos. El area de procesos se centra principalmente en conocer si la
organizacion esta atenta a velar por la existencia de condiciones adecuadas para
la realizacion de las labores rutinarias, asi como por la utilizacion ordenada y
eficiente del sitio de trabajo, procurando mantener criterios de calidad de vida
laboral. Por lo tanto, para mejorar las actividades de la empresa, se confirmé a
través de la entrevista no estructurada, realizada al Gerente, que la capacitacion
de empleados ayuda a sus empresas a responder a los mercados cambiantes con

mayor rapidez.
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En este sentido, los trabajadores, no tienen la capacitacion adecuada, ya que la
gerencia no ha implementado un plan de adiestramiento para capacitar a los
trabajadores. Entre las decisiones especificas tomadas por la gerencia, no esta el
disefio de trabajo, la medicién del trabajo, el enriquecimiento del trabajo, las normas
de trabajo y las técnicas de motivacion. Por ello se hace necesario implementar

estrategias para la ejecucién de las mismas.

Partiendo de la informacion expresada con anterioridad, se considerd la variable

a continuacion:

— Fortalezas

a) Las instalaciones son adecuadas para que los empleados efectlen sus labores.

— Debilidades

a) No ha implementado un plan de adiestramiento para capacitar a los
trabajadores.

b) No disefian el trabajo, la medicion del trabajo, el enriquecimiento del trabajo,

las normas de trabajo y las técnicas de motivacion.

v Funcion Capacidad. Las decisiones sobre la capacidad implican la
determinacion de los niveles de rendimiento 6ptimos para la empresa, es decir,
ni mucho ni poco. Las decisiones especificas incluyen el pronoéstico, la
planeacion de las instalaciones, la planeacion agregada, la programacion, la
planeacion de la capacidad y el andlisis de lineas. Los mismos reflejan la
capacidad que tiene la organizacion para generar niveles de motivacion y
desarrollo personal en el dia a dia de trabajo. Para esta organizacion, en los
niveles gerenciales es no poseen el conocimiento y la capacidad de medicién

del trabajo, asi que no generan los resultados para el cumplimiento de los
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objetivos, lo cual hace que el personal no desarrolle capacidades que mejoren la
imagen de las mismas. En consecuencia, el estudio realizado en la funcién

capacidad permitié evidenciar la siguiente variable:

— Debilidades

a) La alta gerencia no posee el conocimiento y la capacidad de medicion del
trabajo, asi que no generan los resultados para el cumplimiento de los objetivos,
lo cual hace que el personal no desarrolle capacidades que mejoren la imagen

de las mismas.

v" Funcién Inventario. Las decisiones en cuanto al inventario implican el manejo
del nivel de las materias primas, los procesos de trabajo y los productos
terminados. Entre las decisiones especificas estan qué solicitar, cuando
solicitar, cuanto solicitar y el manejo de los materiales. Segin se constatd
mediante el proceso de observacion que se ejecutd, los procesos de trabajo no
son adecuados para el personal, lo que ocasiona insatisfaccién en el momento
del manejo de los materiales, ya que los mismos no estan definidos. Por lo

tanto, el estudio de area funcional permitié evidenciar las siguientes variables:

— Debilidad
a) Los procesos de trabajo no son adecuados para el personal, lo que ocasiona
insatisfaccion en el momento del manejo de los materiales, ya que los mismos

no estan definidos.

4. Area de Sistemas de Informacion Gerencial

La informacion vincula todas las funciones de negocios y proporciona la base

para todas las decisiones de la gerencia; es la piedra angular de todas las empresas. La
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informacion representa una fuente importante de ventajas o desventajas competitivas
de la gerencia. La evaluacion de las fortalezas y las debilidades internas de una
empresa en los sistemas de informacion es fundamental al realizar una auditoria
interna. En este sentido, la empresa, no cuenta con un sistema de informacion
automatizado que le ayude en la ejecucion de sus funciones administrativas, con la
finalidad de contar con respuestas més répidas ante cualquier consulta informativa y

apoyar el proceso de toma de decisiones.

Asi mismo, se logro constatar a traves de la entrevista no estructurada que los
empleados de la organizacion, no poseen ningun tipo de tecnologia para comunicarse,
todo se hace a través de memorandums y cartas escritas en fisico, lo que ocasiona
gasto de material de oficina, y disminuye la capacidad de comunicacion entre los

miembros, ya que es menos eficaz la comunicacion entre ellos.

— Debilidad

a) No cuenta con un sistema de informacion automatizado que le ayude en la
ejecucion de sus funciones administrativas, con la finalidad de contar con
respuestas mas rapidas ante cualquier consulta informativa y apoyar el proceso
de toma de decisiones.

b) Insatisfaccion en el momento del manejo de los materiales, ya que los mismos
no estan definidos.

c) Bajos niveles de desempefio y en la calidad de los productos o servicios

producidos.
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4.1.3 Fortalezas y Debilidades de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco,

C.A I.LM.M.A.C.A)

Después de realizar la auditoria interna, se identificaron los factores que
representan las fortalezas y debilidades de la empresa objeto de estudio, con el
proposito de construir la matriz de evaluaciéon de factores internos, en funcién de
determinar como se encuentra la dependencia internamente. En la tabla 4.18, se
exponen las fortificaciones obtenidas en la evaluacion sugerida por el autor Fred

David y aplicada al organismo en estudio.

Tabla 4.18. Identificacion de las Fortalezas de la Empresa
FORTALEZAS

Tienen un reglamento de trabajo.
Posee disefio y estructura organizacional
Existencia de motivacion al logro de las metas en los miembros de la empresa.
El area de compras esta integrada por personas capacitadas con una amplia experiencia laboral
Las instalaciones son adecuadas para que los empleados efectlien sus labores.
Fuente: El autor (2017)

(G2 R SNV RN SR

A continuacién, en la tabla 4.19, se presentan las debilidades encontradas en la

evaluacion de los factores internos de la empresa objeto de estudio.

Tabla 4.19. Identificacion de las Debilidades de la Empresa

DEBILIDADES

No cuenta con ningun tipo de plan estratégico para mejorar las actividades del personal que

g labora en Industria Metalmecanica Anaco, C.A (I.M.M.A.C.A)

7 No proporciona una retroalimentacion acerca de los procesos que establecen las actuaciones
organizacionales

8 No permite el acceso o la introduccién de cambios planificados, en las actitudes y conductas de
sus integrantes.

9 Adolece de cooperacion y especializacion de las funciones y tareas; la delegacion,
descentralizacion y centralizacion de la autoridad y toma de decisiones

10 !_a cpmunicacién, carece de djreccién y sentido, ocasionando conflictos, su falta de gestion y la
inexistente busqueda de soluciones

11 La posicion relativa de los puestos de trabajo y su no consecuente aplicacion del sistema

salarial y de incentivos.
Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.19. Identificacion de las Debilidades de 1a Empresa. (Continuacion)

Los empleados no cumplen con las funciones que realmente tienen que ejecutar

No existe un manual de procedimiento, politicas y funciones formalmente establecidas
Ausencia de reconocimientos y estimulos a los integrantes de la empresa

No existe una buena comunicacién por parte de los miembros que conforman este organismo

La evaluacidn del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa

Inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el esfuerzo de sus miembros por lograr los
objetivos de la organizacion.

Inexistencia de planes formativos y de actualizacién de conocimientos para los empleados de la
empresa

No existen estrategias para mejorar la integracion de los miembros de la empresa

Ausencia de indicadores de gestién en la empresa

Inexistencia de actividades de medicion del desempefio de los integrantes de la organizacion en
el ejercicio de sus funciones.

Carencia de mecanismos de control para verificar el logro de los objetivos planteados
No existe una comunicacién fluida y compartida en todas las areas

Inexistencia de vias de comunicacion en las cuales los clientes y la comunidad en general
puedan adquirir las informaciones relevantes emanadas por esta dependencia

El talento humano no esta cualificado y calificado para el desarrollo de las actividades
necesarias que cubran los requerimientos de los clientes

Insatisfaccidn de los clientes por los servicios de la empresa
Dificultad para adquirir suministros
No esta estructurada congruentemente con los propésitos trazados en funcién del recurso
humano requerido, contratado y utilizado para atender al pablico.
No ha desarrollado un Recurso Humano competente para el Servicio
No presenta la adecuacion de las Condiciones de Trabajo, produciendo asi la insatisfaccién en
el trabajador
Existen numerosas limitaciones para la cobertura y mejora de sueldos y salarios de los
empleados.
No ha implementado un plan de adiestramiento para capacitar a los trabajadores
No disefian el trabajo, la medicién del trabajo, el enriquecimiento del trabajo, las normas de
trabajo y las técnicas de motivacion.
La alta gerencia no posee el conocimiento y la capacidad de medicién del trabajo
Los procesos de trabajo no son adecuados para el personal
No cuenta con un sistema de informacion
Insatisfaccion en el momento del manejo de los materiales, ya que los mismos no estan
definidos
Bajos niveles de desempefio y en la calidad de los productos o servicios producidos.
Fuente: El autor (2017)
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4.1.4 Analisis Estructural de los Factores Internos

Una vez determinadas las fortalezas y debilidades, se realizd la Matriz de
Analisis Estructural estableciendo un sistema binario de oposicion: Influencia Real
(1) Vs. Influencia Nula (0), asignando 1 o 0 a las relaciones entre cada factor, para
posteriormente llenar la referida matriz, que se observa en la tabla 4.21. Este anélisis
tiene como finalidad establecer un escenario inicial para comenzar a mejorar la
situacion interna, en funcion de definir estrategias eficientes que permitan disminuir o
enfrentar las debilidades y aprovechar las fortalezas. EI punto mas importante, es el
de detectar cuéles son las variables claves, es decir, aquellas que ejercen la mayor

influencia sobre las restantes.

La sumatoria de los numeros por filas indican las veces que cada una de las
variables impacta a las restantes, esto es conocido como indice de motricidad (MT),
porque indica la fuerza de cada una sobre las demés. La sumatoria de las columnas
representa las veces en que cada variable es influida por las restantes, conocida como
indice de dependencia (DT), porque indica el grado de subordinacién de cada variable
con respecto a las demas.



Tabla 4.20. Analisis Estructural de las Variables Internas

1. Tienen un reglamento de
trabajo.

2. Posee disefio y estructura
organizacional

3. Existencia de motivacion al
logro de las metas en los
miembros de la empresa.

4. El rea de compras esta
integrada por personas
capacitadas con una amplia
experiencia laboral

5. Las instalaciones son
adecuadas para que los empleados
efectlien sus labores.

6. No cuenta con ningun tipo de
plan estratégico para mejorar las
actividades del personal que
labora en Industria Metalmecénica
Anaco, C.A (LM.M.A.C.A)

14

7. No proporciona una
retroalimentacion acerca de los
procesos que establecen las
actuaciones organizacionales

8. No permite el acceso o la
introduccion de cambios
planificados, en las actitudes y
conductas de sus integrantes.

9. Adolece de cooperacion y
especializacion de las funciones y
tareas; la delegacion,
descentralizacion y centralizacion
de la autoridad y toma de
decisiones

FORTALEZAS
o/j0jojo0jo0ofofofoj0j0|0]|0
o/jojojo0j0f0j0|0f0fj0j0]|O0
o/jojojo0j0f0j0|0f0fj0j0]|O0
o/jojojo0|j0f0j0|0|0f0j0]|O0
o/jojojo0|j0f0j0|0f|0fjO0Oj0O]|O

DEBILIDADES
o/jo0jojo0|1f0j0|0f1f0|1]|0
i1/0/0f0j0|0f212|0|0|0|O0O]O0
i1/0/0f0j0|0f212|0|0|0f1]0
0/j1joj0j0f0j2|0(0|0|0]|1

12

Fuente: El autor (2017)




Tabla 4.20. Analisis Estructural de las Variables Internas. (Continuacion)

DEBILIDADES

10. La comunicacion, carece de
direccién y sentido, ocasionando
conflictos, su falta de gestion y la
inexistente busqueda de
soluciones

11. La posicion relativa de los
puestos de trabajo y su no
consecuente aplicacion del
sistema salarial y de incentivos.

12. Los empleados no cumplen
con las funciones que realmente
tienen que ejecutar

13. No existe un manual de
procedimiento, politicas y
funciones formalmente
establecidas

14. Ausencia de reconocimientos
y estimulos a los integrantes de la
empresa

15. No existe una buena
comunicacion por parte de los
miembros que conforman este
organismo

16. La evaluacion del personal, ha
quedado rezagada dentro de la
empresa

11

17. Inexistencia de mecanismos
orientados a reconocer el esfuerzo
de sus miembros por lograr los
objetivos de la organizacion.

18. Inexistencia de planes
formativos y de actualizacion de
conocimientos para los empleados
de la empresa

19. No existen estrategias para
mejorar la integracion de los
miembros de la empresa

0f1/0|0(1]00

Fuente: El autor (2017)




Tabla 4.20. Analisis Estructural de las Variables Internas. (Continuacion)

VARIABLES

INFLUENCIA

1/2|3/4/5|6/7/8/9/10/11/12/13/14|15/16|1718 /1920 21|22 23|24 25|26|27|28|29/30|31/32/33/34/35/36 /37|38 MT

DEBILIDADES

20. Ausencia de indicadores de
gestion en la empresa

oj»0/0/0/0¢12/0f0y0y12,0f0}y12,0}0f0}12;0}0f2j0;0|0f2|0;0|0|0]070

21. Inexistencia de actividades de
medicién del desempefio de los
integrantes de la organizacion en
el ejercicio de sus funciones.

22. Carencia de mecanismos de
control para verificar el logro de
los objetivos planteados

23. No existe una comunicacion
fluida y compartida en todas las
areas

24. Inexistencia de vias de
comunicacion en las cuales los
clientes y la comunidad en general
puedan adquirir las informaciones
relevantes emanadas por esta
dependencia

25. El talento humano no esta
cualificado y calificado para el
desarrollo de las actividades
necesarias que cubran los
requerimientos de los clientes

26. Insatisfaccion de los clientes
por los servicios de la empresa

27. Dificultad para adquirir
suministros

28. No esta estructurada
congruentemente con los
propositos trazados en funcién del
recurso humano requerido,
contratado y utilizado para
atender al pablico.

29. No ha desarrollado un
Recurso Humano competente para
el Servicio

ojof0j0y0f0/2f0j0404f2;0,0f0}0}0f0}00f0fO0O|O|J0OfO|O|2T|0O]|O|21]|0|O

1

0

0

0

0

0

Fuente: El autor (2017)




Tabla 4.20. Analisis Estructural de las Variables Internas. (Continuacion)

DEBILIDADES

109

30. No presenta la adecuacion
de las Condiciones de Trabajo,
produciendo asi la
insatisfaccion en el trabajador

31. Existen numerosas
limitaciones para la cobertura y
mejora de sueldos y salarios de
los empleados.

32. No ha implementado un
plan de adiestramiento para
capacitar a los trabajadores

33. No disefian el trabajo, la
medicion del trabajo, el
enriquecimiento del trabajo, las
normas de trabajo y las técnicas
de motivacion.

34. La alta gerencia no posee el
conocimiento y la capacidad de
medicion del trabajo

35. Los procesos de trabajo no
son adecuados para el personal

36. No cuenta con un sistema
de informacion

37. Insatisfaccion en el
momento del manejo de los
materiales, ya que los mismos
no estan definidos

38. Bajos niveles de
desempefio y en la calidad de
los productos o servicios
producidos.

10

DT

18

12

11

364 |3|7]6/1

213

Fuente: El autor (2017)
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Como se indico anteriormente, la sumatoria de los nimeros por filas indica el
indice de motricidad, porque indica la fuerza de cada una sobre las demés. Del grupo
estudiado, la variable “No cuenta con ningun tipo de plan estratégico para mejorar las
actividades del personal que labora en Industria Metalmecanica Anaco, C.A.,
(LM.M.A.C.A))”, es la que tiene mas influencia sobre el sistema pues su motricidad
es catorce (14), seguida de “Adolece de cooperacion y especializacion de las
funciones y tareas; la delegacion, descentralizacion y centralizacion de la autoridad y
toma de decisiones.” con motricidad de doce (12) y finalmente la variable “La
evaluacion del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa”, totalizando un

indice de motricidad igual a once (11).

La sumatoria de las columnas representa el indice de dependencia, porque
muestra el grado de subordinacion de cada variable con las demas. Asi la variable
mas subordinada de todas es el “Tienen un reglamento de trabajo” con dieciocho (18)
puntos, seguido de la “No proporciona una retroalimentacion acerca de los procesos
que establecen las actuaciones organizacionales” y la mencionada “El area de
compras esté integrada por personas capacitadas con una amplia experiencia laboral”
con catorce (14) puntos y la mencionada “No existen estrategias para mejorar la

integracion de los miembros de la empresa” con diecinueve (19) puntos.

4.1.4.1 Valores de motricidad y Dependencia de Variables Claves en el Analisis

Interno

Los calculos de los valores de motricidad de cada variable interna se realizaron

mediante la utilizacion de la siguiente formula:

o . Valorde Motricidad dela Variable X100
% de Motricidad = — — — —  Ec. 441

Total de Motricidad
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% de Motricidad= 2/213*100= 0,94%

Valor de Dependencia de la Variable x 100
Total de Dependencia

% de Dependencia = Ec. 4.2

% de Dependencia= 18/213*100=8,45%

Asi la tabla 4.21, recoge los valores relacionados con el porcentaje de
motricidad y dependencia arrojadas del analisis interno.

Tabla 4.21. Valores de Motricidad y Dependencia del Analisis Interno

1. Tienen un reglamento de trabajo. 2 0,94 18 8,45
2. Posee disefio y estructura organizacional 1 0,47 6 2,82
3. Existencia de motivacion al logro de las metas en los miembros de la 2 0,94 6 2,82
empresa.
4. El éarea de compras esta integrada por personas capacitadas con una
- L 2 0,94 4 1,88
amplia experiencia laboral
5. Las instalaciones son adecuadas para que los empleados efectiien sus 1 0,47 3 141
labores.
6. No cuenta con ningln tipo de plan estratégico para mejorar las
actividades del personal que labora en Industria Metalmecanica Anaco, 14 6,57 7 3,29
C.A (LM.M.AC.A)
7. No proporciona una retroalimentacion acerca de los procesos que
. . 6 2,82 14 6,57
establecen las actuaciones organizacionales
8. No permite el acceso o la introduccién de cambios planificados, en las 8 376 8 376
actitudes y conductas de sus integrantes. ' '
9. Adolece de cooperacion y especializacion de las funciones y tareas; la
delegacion, descentralizacion y centralizacién de la autoridad y toma de 12 5,63 2 0,94
decisiones
10. La comunicacién, carece de direccion y sentido, ocasionando
- i S . . 5 2,35 3 141
conflictos, su falta de gestion y la inexistente busqueda de soluciones
11. La posicion relativa de los puestos de trabajo y su no consecuente
St - . - - . 4 1,88 8 3,76
aplicacion del sistema salarial y de incentivos.
12. Los empleados no cumplen con las funciones que realmente tienen 5 2.35 7 3.29
que ejecutar
13. No existe un _manual de procedimiento, politicas y funciones 8 3,76 6 2,82
formalmente establecidas
14. Ausencia de reconocimientos y estimulos a los integrantes de la 9 423 5 2,35
empresa
15. No existe una buena comunicacion por parte de los miembros que 4 188 6 282
conforman este organismo ’ ’
16. La evaluacion del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa 11 5,16 4 1,88
17. Inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el esfuerzo de sus 4 188 5 235
miembros por lograr los objetivos de la organizacion. ’ ’
18. Inexistencia de planes formativos y de actualizacién de conocimientos 3 141 4 188

para los empleados de la empresa

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.21. Valores de Motricidad y Dependencia del Analisis Interno. (Continuacion)

19. No existen estrategias para mejorar la integracion de los miembros de

la empresa 9 4,23 12 5,63
20. Ausencia de indicadores de gestion en la empresa 8 3,76 4 1,88
21. Inexistencia de actividades de mediciéon del desempefio de los 2 094 1 516
integrantes de la organizacion en el ejercicio de sus funciones. ' '
22: (_:arenua de mecanismos de control para verificar el logro de los 2 0,94 2 0,94
objetivos planteados
23. No existe una comunicacion fluida y compartida en todas las areas 8 3,76 3 1,41
24. Inexistencia de vias de comunicacion en las cuales los clientes y la
comunidad en general puedan adquirir las informaciones relevantes 3 1,41 5 2,35
emanadas por esta dependencia
25. El talento humano no esta cualificado y calificado para el desarrollo
o . O - 4 1,88 6 2,82
de las actividades necesarias que cubran los requerimientos de los clientes
26. Insatisfaccion de los clientes por los servicios de la empresa 5 2,35 5 2,35
27. Dificultad para adquirir suministros 4 1,88 5 2,35
28. No estd estructurada congruentemente con los propdsitos trazados en
funcién del recurso humano requerido, contratado y utilizado para atender 4 1,88 3 1,41
al pablico.
29. No ha desarrollado un Recurso Humano competente para el Servicio 5 2,35 8 3,76
30. No presenta la adecuacion de las Condiciones de Trabajo,
. P - ] 5 2,35 2 0,94
produciendo asf la insatisfaccion en el trabajador
31. Existen numerosas limitaciones para la cobertura y mejora de sueldos
. 6 2,82 3 141
y salarios de los empleados.
32. l\_lo ha implementado un plan de adiestramiento para capacitar a los 4 1,88 6 2,82
trabajadores
33. No disefan el trabajo, la medicion del trabajo, el enriquecimiento del
. - P I 6 2,82 4 1,88
trabajo, las normas de trabajo y las técnicas de motivacion.
34. La al_ta gerencia no posee el conocimiento y la capacidad de medicion 9 423 3 141
del trabajo
35. Los procesos de trabajo no son adecuados para el personal 4 1,88 7 3,29
36. No cuenta con un sistema de informacion 9 4,23 6 2,82
37. Insatisfaccion en el momento del manejo de los materiales, ya que
. p s 5 2,35 1 0,47
los mismos no estan definidos
38. _ Bajos n|v_eles de desempefio y en la calidad de los productos o 10 4,69 1 0,47
servicios producidos.
Total 213 100% 213 100%

Fuente: El autor (2017)

4.1.4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Para la elaboracion de la Matriz EFI se consulté al Gerente de Operaciones,
responsable de la empresa, actualmente, bajo una entrevista informal y en conjunto a
la apreciacion a lo largo de la observacion directa se lleg6 a un acuerdo estableciendo
las clasificaciones mostradas (ver tabla 4.22). Estas calificaciones se consideraron
bajo el esquema presentado por Fred David, cuyos criterios son: para una debilidad
mayor (calificacion= 1), para una debilidad menor (calificacion= 2), para una

fortaleza menor (calificacion= 3) y una fortaleza mayor (calificacion= 4).
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Tabla 4.22. Puntajes de las Fortalezas y Debilidades de la Matriz EFI

1. Tienen un reglamento de trabajo.

2. Posee disefio y estructura organizacional

3. Existencia de motivacion al logro de las metas en los miembros de la empresa.

4. El area de compras esta integrada por personas capacitadas con una amplia experiencia laboral

5. Las instalaciones son adecuadas para que los empleados efectlen sus labores.

6. No cuenta con ningln tipo de plan estratégico para mejorar las actividades del personal que labora
en Industria Metalmecanica Anaco, C.A (LM.M.A.C.A)

7. No proporciona una retroalimentacion acerca de los procesos que establecen las actuaciones
organizacionales

8. No permite el acceso o la introduccién de cambios planificados, en las actitudes y conductas de sus
integrantes.

9. Adolece de cooperacion y especializacion de las funciones y tareas; la delegacion, descentralizacion
y centralizacion de la autoridad y toma de decisiones

10. La comunicacion, carece de direccion y sentido, ocasionando conflictos, su falta de gestion y la
inexistente busqueda de soluciones

11. La posicion relativa de los puestos de trabajo y su no consecuente aplicacion del sistema salarial y
de incentivos.

12. Los empleados no cumplen con las funciones que realmente tienen que ejecutar

13. No existe un manual de procedimiento, politicas y funciones formalmente establecidas

14. Ausencia de reconocimientos y estimulos a los integrantes de la empresa

W WwWwksww

15. No existe una buena comunicacion por parte de los miembros que conforman este organismo

16. La evaluacion del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa

17. Inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el esfuerzo de sus miembros por lograr los
objetivos de la organizacion.

18. Inexistencia de planes formativos y de actualizacién de conocimientos para los empleados de la
empresa

19. No existen estrategias para mejorar la integracion de los miembros de la empresa

20. Ausencia de indicadores de gestion en la empresa

21. Inexistencia de actividades de medicion del desempefio de los integrantes de la organizacion en el
ejercicio de sus funciones.

22. Carencia de mecanismos de control para verificar el logro de los objetivos planteados

23. No existe una comunicacion fluida y compartida en todas las areas

R NP RN R e

24. Inexistencia de vias de comunicacion en las cuales los clientes y la comunidad en general puedan
adquirir las informaciones relevantes emanadas por esta dependencia

I N A

25. El talento humano no esté cualificado y calificado para el desarrollo de las actividades necesarias
que cubran los requerimientos de los clientes

26. Insatisfaccién de los clientes por los servicios de la empresa

27. Dificultad para adquirir suministros

28. No esta estructurada congruentemente con los propésitos trazados en funcién del recurso humano
requerido, contratado y utilizado para atender al pablico.

29. No ha desarrollado un Recurso Humano competente para el Servicio

30. No presenta la adecuacién de las Condiciones de Trabajo, produciendo asi la insatisfaccion en el
trabajador

31. Existen numerosas limitaciones para la cobertura y mejora de sueldos y salarios de los empleados.
32. No ha implementado un plan de adiestramiento para capacitar a los trabajadores

33. No disefian el trabajo, la medicion del trabajo, el enriquecimiento del trabajo, las normas de trabajo
y las técnicas de motivacion.

34. La alta gerencia no posee el conocimiento y la capacidad de mediciéon del trabajo

35. Los procesos de trabajo no son adecuados para el personal

36. No cuenta con un sistema de informacion
37. Insatisfaccion en el momento del manejo de los materiales, ya que los mismos no estan definidos
38. Bajos niveles de desempefio y en la calidad de los productos o servicios producidos.

N SR e

[y

Fuente: El autor (2017)
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Luego de haber efectuado la calificacion de cada variable, se lleg6 a la
determinacion de los valores ponderados que permiten obtener las ponderaciones de
la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI) a partir de los valores
porcentuales del andlisis estructural, esto facilité la asignacion de valores mas
precisos a las variables segin su importancia y relacion dentro del sistema. En la tabla
4.23, se observan los valores ponderados de la Matriz EFI. Para la determinacion de

los valores ponderados de la matriz EFI se procedié de la siguiente manera:

a) Se tomaron las variables internas.

b) Se aplica la ecuacion de Valor Ponderado Interno (VPI), la cual toma en
consideracién los porcentajes de motricidad (%M) y dependencia (%D) de las
variables sefialadas en el paso 1 y cuya relacién procede a través de la siguiente

expresion matematica:

VPI = %M+ !
%D : Siempre que % Dsea>0 Ec. 4.3

VPI= 0,94+ 1/8,45= 1,06

Se totaliza la sumatoria de todos los valores ponderados internos para calcular

el Factor Ponderado Interno (FPI1) por medio de la formula:

[ _ VP x100
Total VPI Ec. 4.4

FPI=(1,06*100) /121,35= 0,87
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Se obtiene la ponderacion de cada variable interna (PI), dividiendo entre cien
(100) cada valor obtenido del Factor Ponderado Interno (FPI):

_FPI

PI="_——
100 Ec. 4.5

P1=0,87/100= 0,0087=0.01

Tabla 4.23. Ponderaciones para las Variables de la Matriz EFI

1. Tienen un reglamento de trabajo. 2 0,94 18 8,45 1,06 0,87 0,01
2. Posee disefio y estructura 1 0,47 6 282 0,82 0,68 0,01
organizacional

3. Existencia de motivacion al logro

de las metas en los miembros de la 2 0,94 6 2,82 1,29 1,07 0,01
empresa.

4. El area de compras esta integrada

por personas capacitadas con una 2 0,94 4 1,88 1,47 1,21 0,01
amplia experiencia laboral

5. Las instalaciones son adecuadas

para que los empleados efecttien sus 1 0,47 8 1,41 1,18 0,97 0,01

labores.

6. No cuenta con ningln tipo de

plan estratégico para mejorar las

actividades del personal que labora 14 6,57 7 3,29 6,88 5,67 0,06
en Industria Metalmecanica Anaco,

C.A (LM.M.AC.A)

7. No proporciona una

retroalimentacion acerca de los

6 2,82 14 6,57 2,97 2,45 0,02
procesos que establecen las
actuaciones organizacionales
8. No permite el acceso o la
introduccion de cambios 8 3.76 8 3.76 4,02 331 0,03

planificados, en las actitudes y
conductas de sus integrantes.

9. Adolece de cooperacion y
especializacion de las funciones y
tareas; la delegacion, 12 5,63 2 0,94 6,70 5,52 0,06
descentralizacion y centralizacion de
la autoridad y toma de decisiones
10. La comunicacion, carece de
direccion y sentido, ocasionando

conflictos, su falta de gestion y la 5 2,35 3 141 3,06 2,52 0,03
inexistente busqueda de soluciones

11. La posicion relativa de los

puestos de trabajo y su no 4 1,88 8 3,76 214 177 0,02

consecuente aplicacion del sistema
salarial y de incentivos.

12. Los empleados no cumplen con
las funciones que realmente tienen 5 2,35 7 3,29 2,65 2,19 0,02
que ejecutar

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.23. Ponderaciones para las Variables de la Matriz EFI. (Continuacion)

Variable
13. No existe un manual de
procedimiento, politicas y funciones
formalmente establecidas
14. Ausencia de reconocimientos y
estimulos a los integrantes de la
empresa
15. No existe una buena
comunicacion por parte de los
miembros que conforman este
organismo
16. La evaluacion del personal, ha
quedado rezagada dentro de la
empresa
17. Inexistencia de mecanismos
orientados a reconocer el esfuerzo de
sus miembros por lograr los objetivos
de la organizacién.
18. Inexistencia de planes formativos
y de actualizacién de conocimientos
para los empleados de la empresa
19. No existen estrategias para
mejorar la integracion de los
miembros de la empresa
20. Ausencia de indicadores de
gestion en la empresa
21. Inexistencia de actividades de
medicion del desempefio de los
integrantes de la organizacion en el
ejercicio de sus funciones.
22. Carencia de mecanismos de
control para verificar el logro de los
objetivos planteados
23. No existe una comunicacion
fluida y compartida en todas las areas
24. Inexistencia de vias de
comunicacion en las cuales los
clientes y la comunidad en general
puedan adquirir las informaciones
relevantes emanadas por esta
dependencia
25. El talento humano no esté
cualificado y calificado para el
desarrollo de las actividades
necesarias que cubran los
requerimientos de los clientes
26. Insatisfaccion de los clientes por
los servicios de la empresa
27. Dificultad para adquirir
suministros
28. No esta estructurada
congruentemente con los propésitos
trazados en funcién del recurso
humano requerido, contratado y
utilizado para atender al pablico.
29. No ha desarrollado un Recurso
Humano competente para el Servicio
30. No presenta la adecuacién de las
Condiciones de Trabajo, produciendo
asi la insatisfaccion en el trabajador

Mot.

8

11

%Mot.

3,76

4,23

1,88

5,16

1,88

1,41

4,23

3,76

0,94

0,94

3,76

1,41

1,88

2,35

1,88

2,35

2,35

Dep.

6

12

11

%Dep

2,82

2,35

2,82

1,88

2,35

1,88

5,63

1,88

5,16

0,94

1,41

2,35

2,82

2,35

2,35

1,41

3,76

0,94

VPI

4,11

4,65

2,23

5,70

2,30

1,94

4,40

4,29

1,13

2,00

4,47

1,83

2,23

2,77

2,30

2,59

2,61

341

FPI

3,39

3,83

1,84

4,69

1,90

1,60

3,63

3,53

0,93

1,65

3,68

1,51

1,84

2,29

1,90

2,13

2,15

2,81

Pl

0,03

0,04

0,02

0,05

0,02

0,02

0,04

0,04

0,01

0,02

0,04

0,02

0,02

0,02

0,02

0,02

0,02

0,03

Fuente: El autor (2017)



117

Tabla 4.23. Ponderaciones para las Variables de la Matriz EFI. (Continuacion)

Variable Mot. %Mot.

31. Existen numerosas limitaciones

para la cobertura y mejora de sueldos 6
y salarios de los empleados.

32. No ha implementado un plan de

adiestramiento para capacitar a los 4
trabajadores

33. No disefian el trabajo, la
medicion del trabajo, el
enriquecimiento del trabajo, las 6
normas de trabajo y las técnicas de
motivacion.

34. La alta gerencia no posee el
conocimiento y la capacidad de 9

medicion del trabajo
35. Los procesos de trabajo no son

4
adecuados para el personal
36. No cuenta con un sistema de 9
informacion
37. Insatisfaccion en el momento
del manejo de los materiales, ya que 5
los mismos no estan definidos
38.  Bajos niveles de desempefio y
en la calidad de los productos o 10
servicios producidos.

Total 213

2,82

2,82

4,23

1,88

4,23

2,35

4,69

100%

Dep.

3

1

213

%Dep

1,41

2,82

1,88

1,41

3,29

2,82

0,47

0,47

100%

VPI

3,53

2,23

3,35

4,94

2,18

4,58

4,48

6,82

121,35

FPI

291

1,84

2,76

4,07

1,80

3,77

3,69

5,62

100,00

Pl

0,03

0,02

0,03

0,04

0,02

0,04

0,04

0,06

1,00

Fuente: El autor (2017)

Luego de obtener los puntajes respectivos se procedio a realizar la matriz EFI,

en la cual se multiplica la ponderacion por la calificacién de cada variable, dando

como resultado un total ponderado. En la tabla 4.24 se presentan los resultados

correspondientes:

Tabla 4.24. Matriz EFI de la Empresa

1. Tienen un reglamento de trabajo.

2. Posee disefio y estructura organizacional

3. Existencia de motivacion al logro de las metas en los
miembros de la empresa.

4. El area de compras estd integrada por personas
capacitadas con una amplia experiencia laboral

5. Las instalaciones son adecuadas para que los
empleados efectlien sus labores.

6. No cuenta con ningln tipo de plan estratégico para
mejorar las actividades del personal que labora en
Industria Metalmecanica Anaco, C.A (.M.M.A.C.A)

7. No proporciona una retroalimentacion acerca de los
procesos que establecen las actuaciones organizacionales
8. No permite el acceso o la introduccion de cambios
planificados, en las actitudes y conductas de sus
integrantes.

0,01
0,01

0,01

0,01

0,03
0,02

0,04
0,04

0,03

0,17

0,10

0,07

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.24. Matriz EFI de la EmEresa. (Continuacion)

9. Adolece de cooperacion y especializacion de las
funciones y tareas; la delegacion, descentralizacion y 0,06 1 0,06
centralizacion de la autoridad y toma de decisiones

10. La comunicacion, carece de direccion y sentido,
ocasionando conflictos, su falta de gestion y la inexistente 0,03 1 0,03
busqueda de soluciones

11. La posicion relativa de los puestos de trabajo y su no

consecuente aplicacion del sistema salarial y de 0,02 1 0,02
incentivos.
12. Los er_npleados no cumplen con las funciones que 0,02 1 0,02
realmente tienen que ejecutar
13. No existe un manual de procedimiento, politicas y 003 5 0.07
funciones formalmente establecidas ' '
14. Ausencia de reconocimientos y estimulos a los 004 1 0,04
integrantes de la empresa
15. No existe una buena comunicacién por parte de los

. . 0,02 1 0,02
miembros que conforman este organismo
16. La evaluacion del personal, ha quedado rezagada 0,05 2 0,09

dentro de la empresa

17. Inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el
esfuerzo de sus miembros por lograr los objetivos de la 0,02 1 0,02
organizacion.

18. Inexistencia de planes formativos y de actualizacion de

conocimientos para los empleados de la empresa 0,02 1 0,02
19. No existen estrategias para mejorar la integracion de 0,04 1 0,04
los miembros de la empresa

20. Ausencia de indicadores de gestion en la empresa 0,04 1 0,04
21. Inexistencia de actividades de medicion del

desempefio de los integrantes de la organizacion en el 0,01 1 0,01
ejercicio de sus funciones.

22. Carencia de mecanismos de control para verificar el 002 1 0.02
logro de los objetivos planteados ' '
23. No existe una comunicacion fluida y compartida en 0,04 1 0,04

todas las areas

24. Inexistencia de vias de comunicacion en las cuales los
clientes y la comunidad en general puedan adquirir las 0,02 1 0,02
informaciones relevantes emanadas por esta dependencia
25. El talento humano no esté cualificado y calificado para
el desarrollo de las actividades necesarias que cubran los 0,02 0,00
requerimientos de los clientes

26. Insatisfaccion de los clientes por los servicios de la

0,02 1 0,02
empresa
27. Dificultad para adquirir suministros 0,02 1 0,02
28. No estd estructurada congruentemente con los
propositos trazados en funcién del recurso humano 0,02 1 0,02
requerido, contratado y utilizado para atender al publico.
29. No ha (_je_sarrollado un Recurso Humano competente 0,02 1 0,02
para el Servicio
30. No presenta la adecuaciéon de las Condiciones de
. < PR - - 0,03 1 0,03
Trabajo, produciendo asi la insatisfaccion en el trabajador
31. Existen numerosas limitaciones para la cobertura y
. - 0,03 1 0,03
mejora de sueldos y salarios de los empleados.
32. No ha implementado un plan de adiestramiento para 002 1 002

capacitar a los trabajadores

33. No disefian el trabajo, la medicién del trabajo, el
enriquecimiento del trabajo, las normas de trabajo y las 0,03 2 0,06
técnicas de motivacion.

34. La alta gerencia no posee el conocimiento y la
capacidad de medicion del trabajo

0,04 1 0,04
Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.24. Matriz EFI de la EmEresa. (Continuacion)

35. Los procesos de trabajo no son adecuados para el 0,02 1 0,02
personal
36. No cuenta con un sistema de informacion 0,04 1 0,04
37. Insatisfaccion en el momento del manejo de los

. - p . 0,04 1 0,04
materiales, ya que los mismos no estan definidos
38. Bajos nlvgla_as de desempeno y en la calidad de los 0,06 1 0,06
productos o servicios producidos.

Total 1,00 1,42

Fuente: El autor (2017)

Como se logra observar se obtuvo una puntuacion ponderada total de 1.42, que
se encuentra por debajo de la Media (2,5), la cual indica el estimado que debe tener
una empresa para ser funcional, mostrando que la empresa no aprovecha sus
fortalezas para enfrentar sus debilidades, haciendo a la dependencia débil
internamente. Ademas, es de notar que las debilidades son treinta y tres (33), es decir,
mayores numéricamente en comparacion con las fortalezas. De los puntos débiles
detectados, los mas significativos fueron “No cuenta con ningin tipo de plan
estratégico para mejorar las actividades del personal que labora en la empresa,
Adolece de cooperacién y especializacion de las funciones y tareas; la delegacion,
descentralizacién y centralizacién de la autoridad y toma de decisiones. La

evaluacion del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa”.

Sin lugar a dudas, estos aspectos constituyen problemas para el normal
desenvolvimiento de la organizacion de los empleados haciendo mera alusion a los

tres factores criticos que obtuvieron mayor relevancia dentro del andlisis interno.

No obstante, también posee puntos fuertes que pueden ser aprovechados frente
a los demés como: “Tienen un reglamento de trabajo”, seguido de la “Existencia de
motivacion al logro de las metas en los miembros de la empresa” y la mencionada “El
area de compras esta integrada por personas capacitadas con una amplia experiencia
laboral” Estos tres aspectos representan puntos favorables para la compaiia, puesto

que tener juicio laboral, tomando en cuenta la existencia de un reglamento, permite
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brindar cierta motivacion y direccidn sobre la ejecucion de las actividades inherentes
a la empresa objeto de estudio, brindando alineamiento para el 6ptimo ejercicio de las

funciones de sus integrantes.

4.1.5 Auditoria Externa

Hoy en dia, la auditoria externa se ha convertido en una herramienta
fundamental de la administracion estratégica, es por ello, que las organizaciones que
no preparen a su personal para que puedan identificar y evaluar las fuerzas externas
claves, podrian no anticipar las oportunidades y amenazas nacientes, en consecuencia,
sequir estrategias ineficaces. El proposito de una auditoria externa es elaborar una
lista finita de oportunidades y amenazas que puedan beneficiar o perjudicar a la

organizacion.

En este sentido, con el objeto de detectar las oportunidades y amenazas con las
cuales cuenta la empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A (.LM.M.A.C.A), se
realiz6 una auditoria de tipo externa, con la finalidad de determinar estrategias que
contribuyeran a aprovechar las oportunidades y reducir al maximo el impacto de las

amenazas, a fin de mejorar su proceso de ventas.

4.1.5.1 Variables Ambientales Claves

Para la identificacion de los factores que afectan al organismo en estudio, se
realizd una lista finita de oportunidades y amenazas, representada en una matriz
denominada Matriz de Evaluacion de los Factores Externos, tomando como
referencia las categorias de las fuerzas externas claves propuestas por Fred David en
su libro “Conceptos de la Administracion Estratégica”, considerando para el presente

estudio cinco (5) categorias, siendo estas:
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v" Fuentes Claves de Informacién del Entorno. Para la realizacién de la auditoria
externa, las fuentes de informacion fueron tomadas de:

e Prensa nacional y regional: donde se realizd una exhaustiva investigacion y se
obtuvo informacion valiosa relacionada con el tema de estudio.

e Internet: de la cual se obtuvo una cantidad considerable de informacion
respecto a todas las fuerzas claves.

e Entrevistas no estructuradas con los miembros que conforman la empresa, a fin
de conocer mas acerca de las variables que influyen directamente sobre la

entidad analizada.

v" Andlisis de los Factores Externos

e Factores Econdmicos. Los factores econdmicos ejercen un impacto directo en el
atractivo potencial de diversas estrategias; por ejemplo, cuando las tasas de
interés aumentan, los fondos requeridos para la expansion de capital se vuelven
mas costosos 0 no estadn disponibles. Ademas, cuando las tasas de interés
aumentan, el ingreso disponible disminuye y la demanda de productos que no
son de primera necesidad se reduce. En este sentido, tienen impacto directo
sobre las estrategias que se lleven a cabo dentro de la empresa Industria
Metalmecanica Anaco, C.A. (LM.M.A.C.A) Estos factores econdmicos

repercuten en la ejecucion de las funciones de los miembros de la organizacion.

De alli la importancia de considerar dichos factores, que a continuaciéon se

detallan:

e Tasa de Inflacion. La inflacion es la variacion de precios en la economia; es
decir, en qué porcentaje aumentaron (o disminuyeron) los precios en un periodo
de tiempo determinado. Para medir el encarecimiento del costo de la vida de los

venezolanos, se ha venido utilizando el indice de Precios al Consumidor (IPC)
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siendo este un indicador estadistico que mide el cambio promedio en los
precios de una canasta de bienes y servicios representativos del consumo
familiar de los habitantes de una determinada localidad, regién o pais y se

utiliza para el analisis de la inflacion.

La inflacion en Venezuela esta determinada por factores como: la estructura de
los mercados en la oferta y demanda de los bienes o servicios; la politica de gasto; el
déficit fiscal; la politica cambiaria, asi como las devaluaciones del Bolivar; la politica
monetaria, que corresponde al nivel de liquidez monetaria, las tasas de interés, la

estructura de costos; los margenes de ganancias y las expectativas macroeconémicas.

Este indicador también es conocido como el aumento generalizado de los
precios de los bienes transados en una economia. Es una de las variables econémicas
mas importantes, pues al controlarla se garantiza el ingreso real a la poblacion y la
competitividad de los productos en el mercado nacional e internacional, por eso se

procura su combate en cualquier pais.

Los efectos inflacionarios también pueden ser percibidos en la empresa
Industria Metalmecanica Anaco, C.A (.LM.M.A.C.A). Si bien es cierto que este
organismo tiene equipos de sublimacion y materiales para prestar sus servicios, pero
en el Gltimo afio se ha visto el impacto de la economia en el pais, ya que sus ingresos
no son iguales a los de afos anteriores. Es por ello, que bien vale tomar en cuenta que
estos aumentan sus precios a medida que la inflacion se incrementa, volviéndose
imposible adquirir el producto. Igualmente, ha ocasionado la pérdida de recurso
humano, muy valioso para la empresa, ya que a través de entrevistas no estructuradas
al gerente sefialé que han sido despedidos parte del personal, ya que gracias a la
inflacion han tenido de disminuir costos, los cuales incluyen al personal, material de

oficina, entre otros. Igualmente, se ha reducido la compra de equipos de seguridad,
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asi como también invertir en mejorar los espacios donde los miembros de esta

empresa realizan sus labores.

Por lo tanto, después de analizar este punto, se detecto la siguiente variable:

— Amenaza

a) Incremento de la inflacion.

e Precio del Petrdleo. Esta variable tan importante en la economia venezolana en
los ultimos afios se ha visto muy influenciada por la crisis econémica mundial,
debido principalmente a que la misma ha estado mermando la capacidad

adquisitiva de los paises y por tanto la demanda de energia de los mismos.

La cesta petrolera venezolana promedio esta semana 46,51 dolares por barril, lo
que representa una baja de 10 centavos con relacion a los 46,61 ddlares que registro
la semana anterior, informo este viernes el Ministerio para el Petr6leo en su reporte
semanal. El crudo venezolano mantiene en agosto una cotizacion media de 46,55

ddlares por barril, y en lo que va de afio refleja un valor promedio de 43,72 ddlares.

La cesta de la Organizacion de Paises Exportadores de Petréleo (OPEP)
promedid esta semana 50,33 dolares por tonel; 53 centavos mas que los 49,80 que
promedid la semana anterior. La cartera petrolera venezolana sefialé que los precios
petroleros tuvieron un comportamiento volatil durante una semana que estuvo
marcada por la renovada preocupacion por el exceso de oferta global, los

movimientos del dolar y las fluctuaciones en las principales bolsas de valores.

Esta semana, el mercado estuvo atento a la reunién que sostuvieron en Abu

Dabi, Emiratos Arabes Unidos, los integrantes del Comité de Monitoreo Ministerial,
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que conforman la OPEP y otros productores externos, para analizar el cumplimiento
del acuerdo de recorte de 1,8 millones de barriles diarios firmado a finales de 2016.
Pero se subraya que para estimar los impactos entrarian otros factores como aumento
0 disminucién de produccion petrolera, crecimiento o disminucion de otras
exportaciones, cambios en la matriz energética, condiciones de préstamos adquiridos

y evolucién de la recaudacion tributaria interna, entre otros.

En relacion a lo expuesto, se puede decir que, a nivel econémico, el aumento o
disminucion de produccion petrolera, crecimiento o disminucion de otras
exportaciones, cambios en la matriz energética, condiciones de préstamos adquiridos
y evolucién de la recaudacion tributaria interna, entre otros; repercute en la economia
del pais, por lo tanto, causa desajuste en todas las empresas venezolanas, que no se
escapan de la crisis econémica que se vive en estos momentos. Tal es, el caso de, la
cual se ve desfavorecida gracias a que también repercute de manera negativa en sus
intereses economicos. Todo ello, trae como consecuencia la disminucion de recursos

en la organizacion.

Una vez conocida con mas detalle la situacion del precio del petroleo, se

evidencid la siguiente variable:

— Amenaza

a) Disminucion de los precios del petréleo venezolano.

e Tasa de Cambio. De acuerdo al Banco Central de Venezuela — BCV, la
devaluacion de una moneda “es reduccion del valor de la moneda nacional
respecto del valor de las monedas extranjeras. Se manifiesta como un aumento
en el tipo de cambio nominal, es decir: se requiere mayor cantidad de unidades

monetarias nacionales para adquirir una misma cantidad de moneda extranjera”.
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La historia econdmica-monetaria venezolana ha estado caracterizada por
sucesivas devaluaciones. En este sentido, se logra inferir que para el afio 2017,

maneja el siguiente:

En Venezuela, el gobierno socialista monopoliza las divisas desde 2003 y solo
vende ddlares a privados a través de dos tasas: Tipo de Cambio Protegido (Dipro) y
Dicom. La primera, de 10 bolivares por dolar, se asigna exclusivamente para importar
productos basicos como alimentos y medicinas. Al ser 306 veces menor al precio del
dolar paralelo (3.063,18 bolivares), dirigentes opositores denuncian que es una fuente
de corrupcion, pues aseguran que empresas de papel compran esas divisas baratas y
las revenden en el mercado negro, a veces sin realizar las importaciones pactadas.
Mientras, el Dicom, que prometia elevar la oferta de divisas para la importacion de

otros rubros, es criticado por su limitada disponibilidad.

En el marco del control de cambios, el gobierno ha creado al menos otros seis
mecanismos para que los privados puedan acceder a ddlares, sin que se hayan
satisfecho las expectativas. Venezuela tiene a la fecha: 3 sistemas de cambio oficiales
(una fija y dos variables) mas el ddlar de transaccion en el mercado negro, hacen 4
tipos de cambios. En relacion a este aspecto, bien vale mencionar la existencia desde
el nacimiento de la medida cambiaria, el cual generalmente maneja precios de divisas
estadounidenses que superan ampliamente la tasa oficial, con los cuales se suelen
efectuar transacciones de compra o venta por parte de personas naturales o juridicas,
en virtud de las dificultades y demoras manifestadas por las diversas mercados, incide
de manera negativa en la parte econdmica de la empresa, ya que gracias a esto es
imposible comprar los insumos necesarios para que el personal desarrolle su trabajo

de manera eficaz y eficiente.

Luego de conocer el comportamiento de la paridad cambiaria entre bolivares y

dolares, se puede decir que la incidencia de este factor es negativa para la
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organizacion. lgualmente, se evidencia principalmente en el encarecimiento de
muchos productos que normalmente se adquieren por importacion. En vista de que el
aparato productivo nacional ha decaido tras la debacle econdmica que ha vivido
Venezuela en los Gltimos afios, muchas empresas han cerrado sus puertas, generando
que gran cantidad de productos que antes se fabricaban en el pais, se requieran
importar desde otras naciones mediante transacciones en divisas norteamericanas

(que es uno de los signos monetarios mas importantes para esta actividad).

Evidentemente, cada devaluacién implica incrementar sustancialmente los
precios de los productos, lo que afecta también la cantidad de clientes que puedan
llegar a recibir, en vista de las deficiencias economicas que en los Gltimos afios ha
sufrido la empresa. Luego del andlisis en cuestion, se evidencio la existencia de la

siguiente variable:

— Amenaza

a) Devaluacion monetaria.

4.1.5.2 Factores Sociales, Culturales, Demograficos y Ambientales

Los cambios sociales, culturales, demograficos, ambientales afectan a casi
todos los productos, servicios, mercados y clientes. Las organizaciones grandes,
pequefias, lucrativas y no lucrativas, se ven retadas tanto por las oportunidades como
por las amenazas, las cuales surgen de los cambios en las variables ya mencionadas.
Toda empresa se ve afectada por la alteracion que ocurren en las variables sociales,
demogréficas y culturales, por lo cual es importante analizar la influencia de estas

fuerzas en el entorno de la misma.

— Localizacion de la empresa.



127

Anzoétegui, estd conformada por veintitn (21) municipios (Anaco, Aragua,
Bolivar, Bruzual, Carvajal, Cajigal, Diego Bautista Urbaneja, Freites, Guanta,
Guanipa, Independencia, Libertad, Arthur McGregor, Miranda, Monagas, Pefalver,
Piritu, San Juan de Capistrano, Santa Ana, Simén Rodriguez y Sotillo), abarcan una
extension territorial de 43.300 km2 y aglutina una poblacion de 1.668.329 habitantes

aproximadamente (ver figura 4.2).
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Figura 4.2. Mapa del Estado Anzoategui
Fuente: https://www.google.co.ve/maps/place/Anzoategui (2017)

Esta zona dispone de un potencial importante para el desarrollo del sector
energético, principalmente para lo relativo a la produccion de hidrocarburos. En los
municipios Anaco, Aragua y Simon Rodriguez se encuentran los aspectos relativos a
la fase extractiva, mientras que las actividades industriales de refinacion se realizan
en San Roque, ubicado en el Municipio Santa Ana. De igual forma, dentro de esta
region de Anzoategui se ubica buena parte de la Faja Petrolifera del Orinoco, la cual
cuenta con la mayor reserva de petroleo pesado y extrapesado conocida en el pais,
con aproximadamente 25 millones de pies cubicos segun estimaciones de Petroleos
de Venezuela (PDVSA).
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Por lo tanto, esta zona también ha mostrado un gran potencial agricola, pues
cuenta con suelos bastante fértiles y productivos, como los que se ubican en los rios
Amana, Mundo Nuevo y Guanipa. Estas areas actualmente estan siendo explotadas
con rubros como maiz, cambur, tomate, aji, café, sorgo, mani, yuca, merey, etc. Del
mismo modo, se ha desarrollado una actividad pecuaria a gran escala, dedicada
fundamentalmente a la cria de ganado vacuno, bovino, porcino, caprino y ovino. La
misma se ha llevado a cabo en las zonas ganaderas de los municipios Aragua y
Miranda, donde existen mataderos industriales en Aragua de Barcelona y Pariaguan.
A toda esta variada gama de aspectos geograficos, debe sumarse las diversas vias de
comunicacion terrestre que enlazan el area estudiada con la zona norte de Anzoategui
y con el resto del pais. Ademas, esta zona cuenta con dos aeropuertos: el Aeropuerto
Nacional Don Edmundo Barrios, ubicado en San Tomé y el Aeropuerto de Anaco
(bajo administracion de PDVSA), lo cual brinda un abanico de posibilidades para la

comunicacion con otras localidades de Venezuela.

En consecuencia, todas estas actividades econdémicas se desarrollan tambien,
gracias a la existencia de numerosas empresas publicas y privadas, dedicadas no sélo
al negocio petrolero, sino a otras actividades de los sectores primario y terciario. Por
lo tanto, no cabe duda que esta ubicacion geografica tan provechosa, aunado a las
caracteristicas socioecondmicas tan ventajosas de la region, le brinda a la empresa
objeto de estudio, la posibilidad de establecer vinculos con empresas e instituciones
privadas para brindar sus productos a la poblacion en general del estado Anzoategui.

Luego de estudiar este punto, se detectaron las siguientes variables:
— Oportunidades

a) Ubicacion geogréafica favorable.

b) Existencia de clientes potenciales en la zona.
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4.1.5.3 Factores Politicos, Gubernamentales y Juridicos

Los gobiernos tanto federales, estatales, locales como extranjeros son
importantes empleadores y clientes de las organizaciones, ademas de que se encargan

de regular, liberalizar y subvencionar sus actividades.

En este sentido, el aumento de la dependencia global entre las economias, los
mercados, los gobiernos y las empresas obliga a estas Gltimas a considerar el impacto
posible de las variables politicas sobre la formulacion y la implantacion de estrategias

competitivas.

v' Situacién politica del pais. En Venezuela desde hace ya algunos afios se ha
experimentado un proceso de cambio politico, juridico, gubernamental y social
muy radical, que ha influido directamente en el proceso de transformacion de
sus organizaciones. Esta transicién politica ha afectado a diferentes areas
econdmicas del pais, especialmente las empresas nacionales y trasnacionales,
debido a que estas transformaciones van unidas a cambios gubernamentales que

afectan todas sus esferas, y en particular, al sector privado y su produccion.

Por lo tanto, los factores politicos, gubernamentales y legales representan
oportunidades o amenazas clave para las pequefias y grandes organizaciones. Entre
los eventos ocurridos como consecuencia de la inestabilidad politica existente durante
los dltimos tiempos, que incide sobre el normal desenvolvimiento de las actividades
de la empresa, se tienen que se encuentra limitada para adquirir insumos para el

normal desenvolvimiento de las actividades, debido a la escasez de productos.

Asi pues, del contexto descrito anteriormente, se identificaron las siguientes

variables:
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— Amenazas

a) Inestabilidad en la situacion politica nacional.

4.1.5.4 Factores Tecnologicos

v" Situacién actual de la tecnologia. Los cambios y descubrimientos tecnoldgicos
revolucionarios producen un fuerte impacto en las empresas. Los adelantos en
la superconductividad por si solos, que aumentan el poder de los productos
eléctricos por medio de la disminucion de la resistencia a la electricidad,
revolucionan las operaciones de negocios, sobre todo en las industrias de la
transportacion, los servicios publicos, la atencién médica, la energia eléctrica y

las computadoras.

Los asuntos relacionados con la tecnologia subyacen a casi todas las decisiones
importantes que toman los estrategas. El Internet actia como motor econdmico
nacional e incluso global que estimula la productividad, factor importante en la
capacidad de un pais para mejorar sus condiciones de vida. El Internet ahorra a las
empresas miles de millones de dolares en costos de distribucién y transaccion desde

las ventas directas hasta los sistemas de autoservicio.

Como en el resto del mundo, las tecnologias de informacién y comunicacién
han producido en Venezuela cambios radicales desde finales del siglo XX. En los
ultimos afios, el pais se ha posicionado como una nacién competitiva, a escala global
en este sector que dia a dia cobra méas importancia en la vida econdmica, social y
politica de las naciones en desarrollo. Sin embargo, no se puede descartar la amenaza
evidente de los costos involucrados en la capacitacion dirigida al personal de la
empresa para el manejo de sistemas, mantenimiento de los mismos, compra de

repuestos a equipos que presenten fallas, actualizacion de software, implementacion
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de un sistema de informacidn, elaboracién de una pagina web y administracion de la
red, que son insostenibles para Industria Metalmecénica Anaco, C.A (I.LM.M.A.C.A) ,

debido a la escasez de recursos econdémicos para invertir en tecnologia.

De los factores tecnoldgicos descritos se pudieron identificar las siguientes

variables:

— Oportunidades

a) Avances tecnoldgicos para el desarrollo de los procesos en la organizacion

— Amenaza
a) Desarrollo tecnolégico que sobrepasa las capacidades financieras y operativas
de la empresa.

4.1.5.5 Factores Competitivos

Una parte fundamental de la auditoria externa es identificar a las empresas
rivales y determinar sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades,
amenazas, objetivos y estrategias. La recoleccion y evaluacion de informacién sobre
los competidores es basica para la formulacion de la estrategia con éxito. La
identificacion de los competidores principales no siempre es facil ya que muchas
empresas tienen divisiones que compiten en distintas industrias. La mayoria de las
empresas con multiples divisiones generalmente no proporcionan informacién sobre

las ventas y utilidades de sus divisiones por razones competitivas.

En la localidad de Anaco se encuentran ubicadas muchas empresas dedicadas al

ramo de Industria Metalmecanica Anaco, C.A (I.M.M.A.C.A), tanto para organismos
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como para la sociedad en general, de los cuales, son denominados la competencia

directa de la organizacion en estudio.

A raiz de un estudio realizado a estas empresas se determind que las mismas
cuentan con equipos de alta tecnologia, poseen una gama de productos amplia, con
calidad de servicios y dispuestos a implementar estrategias que propicien su
permanencia dentro del mercado, brindandole atencion y alternativas a sus

consumidores.

Para efectos de los factores competitivos, se pueden considerar las siguientes

variables:

— Oportunidades

a) Mas de 25 afios laborando continuamente en el gremio metalmecanico

— Amenaza

a) Presencia de empresas que ofrecen mejores productos.

Una vez identificados los factores méas importantes que afectan a la
organizacion, se proceden a formular las acciones que permitan aprovechar al
maximo la informacion Oportunidades y Amenazas de la Empresa Industria
Metalmecéanica Anaco, C.A (.LM.M.A.C.A.). Luego de realizar la Auditoria Externa
se procedio a identificar los diversos factores que representan las oportunidades y
amenazas de la organizacion, todo esto con el propdésito de construir la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos, y asi determinar como se encuentra el ente en
cuestion respecto al medio donde se desenvuelve. A modo de resumen, todas las
variables detectadas en esta etapa se condensan en la tabla 4.25, mostrada a

continuacion.
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Tabla 4.25. Identificacion de las Oportunidades y Amenazas de la Empresa
OPORTUNIDADES
. Ubicacion geografica favorable.
. Existencia de clientes potenciales en la zona
. Avances tecnoldgicos para el desarrollo de los procesos de la empresa
. Mas de 25 afios laborando continuamente en el gremio metalmecénico
AMENAZAS

Aow N

. Incremento de la inflacion

. Disminucion de los precios del petroleo venezolano

. Devaluacion monetaria

. Inestabilidad en la situacion politica nacional.

. Desarrollo tecnoldgico que sobrepasa las capacidades financieras y operativas de la empresa.
0. Presencia de empresas que ofrecen mejores productos

PO oo ~NO O

Fuente: El autor (2017)

4.1.6 Analisis Estructural de los Factores Externos

Una vez encontrados los factores (oportunidades y amenazas) que afectan al
sistema en estudio se procedié a buscar las relaciones entre variables criticas para lo
cual se utilizo la matriz de analisis estructural, éste andlisis sirve para detectar la
influencia que tiene cada una de las variables sobre las restantes y revelar cuéles son

las variables claves, es decir aquellas de mayor influencia en el sistema en estudio.

Esta matriz se realizd estableciendo las relaciones entre todas las variables
criticas encontradas, asignando los valores de cero (0) y uno (1) dependiendo si
influye 0 no en las demaés, se establece el (0) como influencia nula y (1) para
influencia real. A continuacion, en la tabla 4.26, se muestra la matriz de Analisis

Estructural.
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Tabla 4.26. Matriz de Analisis Estructural

VARIABLES INFLUENCIA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 MT
OPORTUNIDADES

1. Ubicacion geogréfica favorable 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3
2. Existencia de clientes potenciales en la zona 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
3. Avances tecnologlf:os para el desarrollo de los 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3
procesos en de la organizacion

4. Més de 25 afios laborando continuamente en el 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3

gremio metalmecénico

AMENAZAS

5. Incremento de la inflacion 1 1 1 0 1 0 1 1 0 0 6
6. Disminucion de los precios del petréleo 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0 4
venezolano
7. Devaluacion monetaria 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1 4
8. Inestabilidad en la situacion politica nacional. 1 1 0 0 0 0 1 1 0 1 5
9. !Desarro!lo t_ecnologlco que sobrepasa las 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 8
capacidades financieras y operativas de la empresa.
10. Presencia de empresas que prestan mejores 1 0 1 0 0 0 0 1 4
productos

DP 8 6 6 3 3 1 4 4 2 4 41

Fuente: El autor (2017)

Como se indico anteriormente, la sumatoria de los nimeros por filas indica el
indice de motricidad, porque indica la fuerza de cada una sobre las demés. Del grupo
estudiado, la variable “Desarrollo tecnologico que sobrepasa las capacidades
financieras y operativas de la empresa”, es la que tiene mas influencia sobre el
sistema pues su motricidad es ocho (8), seguida de “Incremento de la inflacién” con
motricidad de seis (6) y finalmente la variable “Presencia de empresas que prestan

mejores productos”, totalizando un indice de motricidad igual a cuatro (4).

La sumatoria de las columnas representa el indice de dependencia, porque
muestra el grado de subordinacion de cada variable con las demas. Asi la variable
mas subordinada de todas es el “Ubicacion geografica favorable” con ocho (8)
puntos, seguido de la “Existencia de clientes potenciales en la zona” y “Avances

tecnologicos para el desarrollo de los procesos en la empresa” con seis (6) puntos.
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4.1.6.1 Valores de Motricidad y Dependencia de las Variables Claves en el

Analisis Externo

Los calculos de los valores de motricidad de cada variable externa se realizaron

mediante la utilizacion de la siguiente formula:

ralor de M i T arial
% de Motricidad = Valor de Motricidad de la Variable %100 Ec. 4.6

Total de Motricidad

% de Motricidad= 3/41*100= 7.32%

Valor de Dependencia de la Variable %100 (Ec.4.7)

% de Dependencia =
P Total de Dependencia

% de Dependencia= 8/41*100=19,51%

Asi la tabla 4.27, recoge los valores relacionados con el porcentaje de

motricidad y dependencia arrojadas del analisis externo.

Tabla 4.27. Valores de Motricidad y Dependencia del Analisis Externo

Variable Mot. %Mot. Dep. %Dep.
1. Ubicacion geogréfica favorable 3 7,32 8 19,51
2. Existencia de clientes potenciales en la zona 1 2,42 6 14,63

3. Avances tecnoldgicos para el desarrollo de

los procesos en la empresa 3 7,32 6 14,63
4. Mas_ de 25 anosrla_borando continuamente en 3 7.32 3 7.32
el gremio metalmecénico

5. Incremento de la inflacién 6 14,63 3 7,32
6. Disminuciéon de los precios del petroleo 4 9.76 1 244
venezolano

7. Devaluacién monetaria 4 9,76 4 9,76
8. ) Inestabilidad en la situacion politica 5 12,20 4 9.76
nacional.

9. Desarrollo tecnolégico que sobrepasa las

capacidades financieras y operativas de la 8 19,51 2 4,88
empresa.

10.Presencia de empresas que prestan mejores

productos 4 9,76 4 9,76
TOTAL 41 100 41 100

Fuente: El autor (2017)
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4.1.6.2 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

El paso final de la Auditoria Externa consistio en construir la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos. Esta herramienta analitica de formulacion de
estrategias resumio y evalué las oportunidades y amenazas importantes de la
empresa, tomando como base el Analisis Estructural para la ponderacion de cada una
de las variables y determinar el total ponderado, con el fin de dilucidar como se
encuentra la dependencia en el ambito externo. Al igual que en la elaboracion de la
Matriz EFI, para la realizacion de la Matriz EFE se consult6 Gerente, bajo una
entrevista informal y en conjunto a la apreciacion derivada la observacion directa, se

Ilegd a un acuerdo estableciendo las clasificaciones mostradas en la tabla 4.28.

Igualmente, para asignar estas puntuaciones, se siguieron las instrucciones
aportadas por David (Op. Cit), al mencionar que las variables de la Matriz EFE se
deben calificar en un rango de uno (1) a cuatro (4) puntos, con el objeto de indicar si
las estrategias presentes de la empresa en estudio estan respondiendo con eficacia al
factor, donde cuatro (4) es una respuesta superior, tres (3) es una respuesta superior
media, dos (2) es una respuesta media y uno (1) es una respuesta mala.

Tabla 4.28. Puntajes de las Oportunidades y Amenazas de 1a Matriz EFE
Variable Puntaje

Ubicacion geografica favorable 4
Existencia de clientes potenciales en la zona
Avances tecnoldgicos para el desarrollo de los procesos en la empresa
Mas de 25 afos laborando continuamente en el gremio metalmecéanico
Incremento de la inflacion
Disminucién de los precios del petréleo venezolano
Devaluacion monetaria
Inestabilidad en la situacion politica nacional.
9. Desarrollo tecnolégico que sobrepasa las capacidades financieras y
operativas de la empresa.
10. Presencia de empresas gue ofrecen mejores productos 2

Fuente: El autor (2017)

XN |G W=

N P[P NW W
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A partir de los valores porcentuales del analisis estructural, se obtuvo las
ponderaciones de la Matriz de evaluacion de los Factores Externos (EFE) esto
permitio asignar valores mas precisos a las variables segun su importancia y relacion
dentro del sistema. En la tabla 4.29, se observan los valores ponderados de la Matriz
de Evaluacién de los Factores Externos. Para la determinacién de los valores
ponderados de la matriz EFE se procedio de la siguiente manera:

a) Se tomaron las variables externas.

b) Se aplica la ecuacion de Valor Ponderado Externo (VPE), la cual toma en
consideracién los porcentajes de motricidad (%M) y dependencia (%D) de las
variables sefialadas en el paso 1 y cuya relacién procede a través de la siguiente

expresion matematica:

1
%D . Siempre que %D sea>0 Ec.4.8

VPE =%M +

VPE= 7,32+ 1/19,51= 1,06

Se totaliza la sumatoria de todos los valores ponderados internos para calcular

el factor ponderado externa (FPE) por medio de la férmula:

_ VPE %100

FPE =
Total VPE  Ee. 4.0

FPE= (7,32*100) /101,38= 7,27

Se obtiene la ponderacion de cada variable externa (PE), dividiendo entre cien
(100) cada valor obtenido del Factor Ponderado Externo (FPE):
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pE = FPE

100 Ec. 4.10

PE=7,27/100= 0,07

Tabla 4.29. Ponderaciones para las Variables de la Matriz EFE

Variable %M %D VPE FPE PE
1. Ubicacion geogréfica favorable 7,32 19,51 7,37 7,27 0,07
2. Existencia de clientes potenciales en la zona 2,44 14,63 2,51 2,47 0,02
3. Avances tecnologicos para el desarrollo de los 7.32 14,63 7.39 7.28 0,07
procesos en la empresa
4. Mas de 25 afios laborando continuamente en el 7.32 7.32 7.45 7.35 0,07
gremio metalmecénico
5. Incremento de la inflacién 14,63 7,32 14,77 14,57 0,15
6. Disminuciéon de los precios del petréleo 9,76 2,44 1017 10,03 0,10
venezolano
7. Devaluaciéon monetaria 9,76 9,76 9,86 9,72 0,10
8. Inestabilidad en la situacion politica nacional. 12,20 9,76 12,30 12,13 0,12
9. pesarrol_lo t_ecnologlco que sobrepasa las 19,51 4,88 1972 19,45 0,19
capacidades financieras y operativas de la empresa.
10.Presencia de empresas que ofrecen mejores 9,76 9,76 9,86 9,72 0,10
productos

TOTAL 100 100 101,38 100 1

Fuente: El autor (2017)

Luego de obtener los puntajes respectivos se procedio a realizar la matriz EFE.

En la tabla 4.30, se presentan los resultados correspondientes:

Tabla 4.30. Matriz EFE de la Empresa

Variable PE Calificacion Total Ponderado
1. Ubicacion geografica favorable 0,07 4 0,29
2. Existencia de clientes potenciales 0,02 4 0,09
en la zona
3. Avances tecnoldgicos para el
desarrollo de los procesos en la 0,07 3 0,22
empresa
4. Alta competitividad en la zona 0,07 3 0,22
5. Incremento de la inflacion 0,15 2 0,29
6. I?lsmmucnon de los precios del 0,10 2 0,20
petréleo venezolano
7. Devaluacion monetaria 0,10 1 0,092
8. Inestabilidad en la situacion 012 1 012

politica nacional.
9. Desarrollo tecnolégico que
sobrepasa las capacidades financieras 0,19 2 0,40
y operativas de la empresa.
10._PresenC|a de empresas que ofrecen 0,10 2 0.19
mejores productos

TOTAL 1,53 - 2,12

Fuente: El autor (2017)
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El resultado obtenido en la empresa objeto de estudio, es de 2,12 y se encuentra
por debajo del promedio de 2,5, expresando que las précticas adoptadas por la
organizacion no le han permitido aprovechar las oportunidades y reducir el efecto de
las amenazas, con el fin de mejorar el clima organizacional en el ente objeto de
estudio. Luego de efectuar la Matriz EFE, puede observarse que existe una igualdad
de resultados entre seis (6) variables de alto impacto, que se consideran como
amenazas, las cuales son: “Desarrollo tecnoldgico que sobrepasa las capacidades
financieras y operativas de la empresa”, seguida de “Incremento de la inflacion” y
“Presencia de empresas que prestan mejores servicios”. Todas ellas, tal como se
aprecid durante la auditoria externa aplicada, inciden directamente sobre la dinamica
de Industria Metalmecénica Anaco, C.A (LM.M.A.C.A)).

Asimismo, se observa la presencia de tres factores, que bien el objeto de estudio
pudiera aprovechar, en virtud de su caracter de oportunidades, estos son: “Ubicacion
geografica favorable”, “Existencia de clientes potenciales en la zona” y “Avances
tecnoldgicos para el desarrollo de los procesos en la empresa”. Los mismos, tal como
se observa en la Matriz EFE, no han sido aprovechados de forma efectiva, razén por
la cual, seria importante considerar estos aspectos para promover el crecimiento y
mejoramiento de las actividades del ente bajo estudio, con la finalidad de mejorar
incrementar sus ingresos monetarios, en pro de mejorar las condiciones laborales vy,
por ende, las actividades de los empleados de Industria Metalmecanica Anaco, C.A
(LM.M.A.C.A)).

4.2 Formulacion la Mision, Vision y los Objetivos Estratégicos Orientados hacia

cada una de las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

En la definicion de los objetivos estratégicos de la empresa .M.M.A.C.A., se
procedera a revisar y disentir la mision y vision de la organizacion a través de las

preguntas establecidas por Strickland y Thompson (1999), “;Quiénes somos? ;Qué
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hacemos? ¢Para qué estamos aqui?, esta revision se llevé a cabo con el equipo natural
de trabajo (ENT) de la empresa. Todo esto, servird para la elaboracion de los
objetivos estratégicos de la empresa, los cuales se desglosaran de la mision y vision,
para asi lograr el establecimiento de los indicadores para lograr los mismos. Para ello,

se utilizd la entrevista no estructurada.

Para finalizar, se desarrollaron los temas estratégicos basandose en las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, identificadas durante las auditorias
externas e internas, respectivamente, asi como en las declaraciones de la vision y
mision previamente establecidas, orientadas hacia el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion, en donde se utilizara los principios establecidos por

Strickland y Thompson.

4.2.1 Establecimiento de la Mision y Vision Actuales de la Empresa

Debido a que la empresa no poseia una mision, vision y objetivos definidos
formalmente, en esta fase se procedid al establecimiento de los mismos, mediante la
utilizacion de la entrevista no estructurada como instrumento de recoleccion de datos.
Sin embargo, los empleados de la organizacion consideran que deberia ser un
procedimiento perfecto, para cumplir con sus propdsitos, los cual tampoco ha sido
establecido. En este sentido, David, F. (op.cit.), expone que:

Una buena declaracion de visién, mision y objetivos dan a los
gerentes una direccion unitaria que trasciende de las necesidades
individuales, la estrechez de miras y las necesidades transitorias.
Promueven un sentido de expectativas compartidas entre todos los
niveles y generaciones de empleados. (p.64).

La aplicacién de entrevistas no estructuradas con el personal que labora en la
empresa, permitio conocer las expectativas existentes con respecto al futuro de la

entidad y la idea que tienen sus miembros, en cuanto a la razon de ser o el proposito
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fundamental de dicha organizacién. Los diferentes puntos de vista de las personas que
interactian con la misma también fueron tomados en cuenta, a fin de considerar

diferentes variables.

4.2.2 Formulacion de la Mision de la Empresa

La declaracion de la mision, una declaracion duradera sobre el proposito que
distingue a una empresa de otra similar, es la declaracion de la razén de ser de una
empresa. Por lo tanto, una declaracion de la mision definida es esencial para formular
estrategias con eficacia. La mision que se propone para la empresa, expresa el camino
hacia el logro de sus metas y ésta fue considerada en funcion a la situacién actual de
la dependencia y las ideas expresadas por los empleados adscritos a ella en las

entrevistas realizadas.

La formulacién de la misién de, se realiz en base a las especificaciones de
Fred David, en su libro Conceptos de Administracion Estratégica, donde indica que la
correcta redaccion de una misién debe dar respuesta a tres (3) preguntas basicas:
¢Quiénes son?, ;Qué hacen? y ;Hacia dénde se dirige?

— ¢Quiénes son? Es una empresa se dedica a todo lo relacionado con la industria
metalmecanica, torno, fresa, soldadura en general, reparacién y mantenimiento
de valvulas, maniford, empacaduras, sellos y bombas de subsuelo.

— ¢Qué hacen? Es una empresa dedicada a la industria metalmecénica, torno,
fresa, soldadura en general, reparacion y mantenimiento de valvulas, maniford,
empacaduras, sellos y bombas de subsuelo.

— ¢Hacia donde se dirige? La organizacion aspira crecer progresivamente, en
cuanto a captacion de nuevos clientes, mejora de estructura fisica, adquisicion

de equipos, vehiculos y herramientas, contratacion de personal capacitado,
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teniendo desde entonces, una amplia trayectoria, con el objeto primordial de
satisfacer las necesidades del cliente.

Luego de esto, se elaboré y se formuld la mision que a continuacion se

presenta:

La empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., LM.M.A.C.A., es una
organizacion encargada de la se dedica a todo lo relacionado con la industria
metalmecénica, torno, fresa, soldadura en general, reparacion y mantenimiento de
valvulas, maniford, empacaduras, sellos y bombas de subsuelo, con el fin de
impulsarla al éxito en el mercado competitivo, a partir del crecimiento progresivo, en
cuanto a captacion de nuevos clientes, mejora de estructura fisica, adquisicion de
equipos, vehiculos y herramientas, contratacion de personal capacitado, teniendo
desde entonces, una amplia trayectoria, manteniendo un alto nivel, con el objeto
primordial de satisfacer las necesidades del cliente. Aspira mejorar cada dia de forma
continua en la busqueda de estrategias de trabajos que mantengan a nuestros
empleados y nuestros clientes satisfechos, asi como expandirse en cuanto a

conocimiento y actividades en el ramo.

Del mismo modo, se siguieron las directrices del autor al cual se ha hecho
referencia para efectuar la evaluacion respectiva de la misién, tal como se aprecia en
la tabla 4.18.
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Tabla 4.31. Evaluacion de la Mision de la Empresa
DECLARACION DE MISION
Elementos Respuestas

- Captacion de nuevos clientes.
- Satisfacer las necesidades del cliente.

Clientes - Bulsqueda de estrategias de trabajos que mantengan a nuestros clientes
satisfechos
- Es una organizacion que se dedica a a todo lo relacionado con la industria
Produccion y Servicios metalmecanica, torno, fresa, soldadura en general, reparacion y mantenimiento
de valvulas, maniford, empacaduras, sellos y bombas de subsuelo.
Mercado - Definido en: “Servicios”.
Tecnologia - Considerando los altimos avances tecnol6gicos.

- Aspira mejorar cada dia.

- Expandirse en cuanto a conocimiento y actividades en el ramo.

- Crecimiento progresivo, en cuanto a captacion de nuevos clientes, mejora de
estructura fisica, adquisicion de equipos, vehiculos y herramientas, contratacion
de personal capacitado

Preocupacion por la supervivencia,
el crecimiento y la rentabilidad

Filosofia - Amplia trayectoria, manteniendo un alto nivel
- Se dedica a todo lo relacionado con la industria metalmecénica, torno, fresa,
Concepto que tiene el soldadura en general, reparacion y mantenimiento de vélvulas, maniford,
departamento de si mismo empacaduras, sellos y bombas de subsuelo, con el fin de impulsarla al éxito en
el mercado competitivo.
Preocupacién por su imagen - Impulsarla al éxito en el mercado competitivo.
publica

- Contratacion de personal técnico capacitado.

- Bulsqueda de estrategias de trabajos que mantengan a los empleados
satisfechos, asi como expandirse en cuanto a conocimiento y actividades en el
ramo

Preocupacién por los empleados

Fuente: El autor (2017)

Es de gran importancia sefalar que esta mision fue comunicada a los miembros
de Industria Metalmecanica Anaco, C.A., LM.M.A.C.A., a fin de que los miembros
de esta organizacion manifestaran si estaban de acuerdo o no con la misma,

obteniendo un resultado afirmativo.

4.2.3 Formulacion de la Vision de la Empresa

Los gerentes y los ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la
vision principal que la empresa intenta hacer realidad a largo plazo. Una declaracion
de la vision debe responder a la pregunta béasica (Qué queremos llegar a ser? Una
vision definida proporciona el fundamento para crear una declaracion de la mision

integral. Muchas empresas poseen tanto la declaracion de la visién como la de la
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mision, pero la declaracion de la vision debe establecerse en primer lugar. La
declaracion de la vision debe ser corta, formada de preferencia por una oracion y

desarrollada por tantos gerentes como sea posible.

Generalmente, se tiende a confundir la misién de una organizacién con su
vision, estas se diferencian en que la segunda es méas genérica y por lo tanto menos
precisa que la primera. El concepto de mision es mas usual y suele ser definido como
el modo en que los empresarios, lideres y ejecutivos deciden hacer realidad su vision.
David (op.cit.), afirma que: “una vision compartida crea una comunioén de intereses
que puede sacar a los trabajadores de la monotonia del trabajo diario y trasladarlos a

un mundo nuevo de oportunidades y desafios”. (p.60).

La informacion obtenida a través de las entrevistas fue organizada para dar
respuesta a las preguntas sugeridas por Fred David para la declaracion de una vision

estratégica:

— ¢Hacia donde se dirige la empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A.,
.M.M.A.C.A.?

La empresa esta orientada en crecer progresivamente, a fin de impulsarla al
éxito en el mercado competitivo, a partir del crecimiento progresivo, en cuanto a
captacion de nuevos clientes, mejora de estructura fisica, adquisicion de equipos,
vehiculos y herramientas, contratacion de personal capacitado, teniendo desde
entonces, una amplia trayectoria, manteniendo un alto nivel, con el objeto primordial

de satisfacer las necesidades del cliente.

— ¢Como debe ser la organizacion en los proximos afos?
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La organizacion, debe ser exitosa, establecer un sistema de gestion apropiado,
con la ferviente conviccion de mejorar cada dia continla en la busqueda de
estrategias de trabajos que mantengan a nuestros empleados y nuestros clientes

satisfechos, asi como también capacitar al personal.

— ¢Cuales son las necesidades de los clientes, en las que la dependencia se debe

concentrar?

Mejorar cada dia de forma continua en la bdsqueda de estrategias de trabajos
que mantengan a nuestros empleados y nuestros clientes satisfechos, asi como

expandirse en cuanto a conocimiento y actividades en el ramo.

En base a dichas interrogantes, se formul6 la vision que se presenta

seguidamente:

Lograr que los clientes de Industria Metalmecanica Anaco, C.A.,
I.M.M.A.C.A., estén satisfechos con los servicios y productos que ofrece la empresa,
estd orientada en crecer progresivamente, a fin de impulsarla al éxito en el mercado
competitivo, a partir del crecimiento progresivo, en cuanto a captacion de nuevos
clientes, mejora de estructura fisica, adquisicion de equipos, vehiculos vy
herramientas, contratacion de personal capacitado, teniendo desde entonces, una
amplia trayectoria, manteniendo un alto nivel, con el objeto primordial de satisfacer
las necesidades del cliente. De igual forma, se aspira ser reconocidos a nivel local,
regional y nacional como una empresa lider, con la ferviente conviccion de mejorar
cada dia de forma continua en la busqueda de estrategias de trabajos que mantengan a
nuestros empleados y nuestros clientes satisfechos, asi como expandirse en cuanto a
conocimiento y actividades en el ramo para desarrollar procesos que procuren el

posicionamiento de los clientes en el mercado a finales del afio 2018.
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Al igual que se procedid en la parte anterior, la vision fue difundida a los
miembros de Industria Metalmecénica Anaco, C.A., LM.M.A.C.A., a objeto de
conocer sus consideraciones en base a su contenido, encontrando que los mismos
estuvieron totalmente de acuerdo con su redaccion, al igual que expresaron que dicha

visidn se encuentra alineada con los procesos y razon de ser del ente bajo estudio.

4.2.4 Formulacion de los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Una vez identificados los factores mas importantes que afectan a la
organizacion, se proceden a formular las acciones que permitan aprovechar al
méaximo la informacién disponible en la obtencién de beneficios para la misma. El
préximo paso es el de establecer el conjunto de objetivos estratégicos con el fin de
encauzar todos los esfuerzos realizados dia a dia, tomando siempre de base para esto

la vision estratégica ya enunciada.

Para llevar a cabo el cumplimiento de la mision, fue necesario determinar los
objetivos estratégicos por lo cual se regira la organizacion. David, F. (op.cit), plantea
que: “los objetivos deben ser cuantitativos, mensurables, realistas, comprensibles,
desafiantes, jerarquicos, asequibles y congruentes entre las unidades de la
organizacion”. (p.168). Es por ello, que dichos objetivos son indispensables para el
éxito de la empresa, debido a que establecen la direccién a seguir, proporcionando
una base para realizar eficazmente las actividades de planificacion, organizacion,

motivacién y control.

En este sentido, de la declaracion de la mision con los directivos de la gerencia
se desprendieron los objetivos estratégicos para el cuadro de mando integral los
cuales pertenecen a cuatro diferentes perspectivas, segin Kaplan y Norton:
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e Perspectiva Financiera
e Perspectiva de Clientes
e Perspectiva de Procesos Internos

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Estas permiten a la gerencia responder a las cuatro preguntas basicas para el
éxito de toda organizacion en los mercados actuales: ;COmo nos ven nuestros
accionistas?, ;Cémo nos ven nuestros clientes?, ;En qué debemos ser excelentes?,
¢Como podemos seguir mejorando y creando valor? Al forzar a los gerentes a
considerar todos los aspectos organizativos en un mismo reporte de control se les
facilita la toma de decisiones mas pertinente, para alcanzar las metas estratégicas de

la organizacion.

e Perspectiva financiera: esta parte del CMI se enfoca a los requerimientos de
crear valor para los propietarios como las ganancias, rendimiento econémico,
desarrollo y rentabilidad de la organizacién; lo que garantizara estabilidad y
proporciona oportunidades que contribuyen con el crecimiento de la empresa
objeto de estudio. Los objetivos para esta perspectiva fueron los siguientes:

1. Analizar el capital financiero de la empresa
2. Aumentar los margenes de ganancias de la empresa
3. Mantener los ingresos de la empresa a través de nuevas opciones y formas de

cobros y pagos evitando que desistan del producto por causa de la inflacion.

Los objetivos planteados se identifican con la perspectiva financiera ya que, se
consideran como el producto de la gestion que se encuentra efectuando la empresa
objeto de estudio; de esta manera como el Cuadro de Mando Integral, plantea que la

situacion financiera de la organizacion no es mas que el efecto que se obtiene de las
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medidas tomadas en las perspectivas restantes. Por lo tanto, con el desarrollo de los
mismos, se busca satisfacer las expectativas de los propietarios para que la empresa

pueda ser considerada financieramente exitosa.

e Perspectiva cliente: en esta perspectiva, el cumplimiento de estos objetivos es
de real importancia para lograr que la perspectiva financiera tenga éxito, ya que
en gran medida el triunfo financiero proviene del aumento de las ventas y
servicios prestados. Por ello, se debe tomar en cuenta sus necesidades. Para ello

se plantean los siguientes objetivos:

1. Satisfacer al cliente a través del mejoramiento de los productos y servicios
ofrecidos por la empresa.

2. Implementar facilidades de cobros y pagos que le brinden comodidad a los
clientes al momento de cancelar.

3. Crear una pagina web a traves de la cual los clientes pueden acceder a los
productos y servicios ofrecidos por la empresa, como mantener comunicacion

con la misma.

Los presentes objetivos se identifican con la perspectiva cliente, ya que la
organizacion esta orientada a percibir la mayor cantidad posible de clientes. Asi
mismo, con los objetivos planteados se busca generar mas clientes y al mismo tiempo

la generacion de ingresos.

e Perspectiva procesos internos: al plantear los objetivos en esta perspectiva se
enfoca claramente en aumentar el nivel de productividad de la organizacion
buscando asi obtener un mejor desarrollo de las operaciones y procesos dentro
de la misma, una correcta utilizacién de los recursos, y, por tanto, el logro de

altos niveles de rendimiento financiero.
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1. Implementar un cuadro de mando integral para lograr las metas planteadas por
la empresa.

2. Establecer indicadores de gestion para mejorar los procesos en la organizacién

3. Implementar en la empresa la tecnologia adecuada para el desarrollo de sus

jprocesos.

Lo que se desea lograr con estos objetivos es aumentar el nivel de
productividad de la organizacién, para de esta forma obtener mejores resultados en
relacion a los desarrollos de las operaciones y procesos dentro de la organizacion
objeto de estudio, ademés de lograr una adecuada utilizacion de los recursos y por lo

tanto el logro de altos niveles financieros.

e Perspectiva aprendizaje y crecimiento: los objetivos a continuacion, se
identifican en la perspectiva aprendizaje y crecimiento, el cual impulsa a las
demas perspectivas del CMI, reflejando los conocimientos y habilidades que la
organizacion posee para llevar a cabo el servicio prestado. Entre ellos se

encuentran:

1. Implementar planes estratégicos para mejorar las actividades del personal y
fortalecer la capacidad del equipo de trabajo que labora en la empresa.

2. Evaluar al personal de la empresa con respecto a desenvolvimiento laboral para
mejorar su remuneracién y compensacion econémica.

3. Capacitar y adiestrar al personal para mejorar el desenvolvimiento de sus

funciones dentro de la organizacion.

Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permite
que se alcancen los objetivos de las otras perspectivas, siendo estos los inductores

necesarios para conseguir resultados planteados en las perspectivas anteriores. Es
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importante prestar mayor atencion a esta perspectiva, sobre todo si se desea obtener
resultados constantes y a largo plazo. Todo lo anterior serd viable mediante la buena
utilizacion de los sistemas de informacion, fuerte motivacion y razon de pertenencia

que cada empleado tenga a favor de su empresa.

4.2.5 Formular Estrategias Viables que Permitan el Logro de los Objetivos

Estratégicos de la Organizacion

Luego de la identificacion de los factores més importantes que afectan a la
organizacion objeto de estudio, se procedié a formular las estrategias viables que
permitan el logro de los objetivos estratégicos, los cuales permitirdn aprovechar al
méaximo la informacion disponible en la obtencién de beneficios para la misma. En
ese orden de ideas, David, F. (op.cit), senala que: “el analisis y la seleccion de
estrategias pretenden determinar los cursos alternativos de accion que permitiran a la
empresa alcanzar de la mejor manera su mision y sus objetivos”. (p.54). Para objeto
de esta investigacion, a continuacion, se presentan las siguientes tablas con las

distintas estrategias para la empresa:

Tabla 4.32. Estrategias FO
ESTRATEGIAS FO FORTALEZAS
F1. Tienen un reglamento de trabajo
F2. Posee disefio y estructura organizacional
F3. Existencia de motivacion al logro de las metas en los
miembros de la empresa Mantienen identificacion con el tipo de
liderazgo que ejercen los supervisores y gerentes de la empresa
F4. Tienen establecidos normas y procedimientos de compras
F5. El area de compras esta integrada por personas capacitadas
con una amplia experiencia laboral
F6. Las instalaciones son adecuadas para que los empleados
efectlien sus labores

OPORTUNIDADES

O1. Ubicacion geografica favorable FO1. Implementar planes estratégicos para mejorar las

02. Existencia de clientes potenciales en la zona actividades del personal y fortalecer la capacidad del equipo de
03. Avances tecnolégicos para el desarrollo de los | trabajo que labora en la empresa. (F2, F3, F4, O1, 02,)

procesos en la empresa FO2. Realizar actividades de capacitacion y orientacion dirigidas
0O4. Alta competitividad en la zona a los empleados de la empresa, referentes a los procesos y

actividades administrativas y gerenciales. (F1, F2, F3, F5, F6,
F7,01, 02, 03, 0O4)

FO3. Implementar en la empresa la tecnologia adecuada para el
desarrollo de sus procesos. (F5, F6, F7, O3, 04)

Fuente: El autor (2017)
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ALl. Incremento de la inflacion
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Tabla 4.33. Estrategias FA

A2. Disminucion de los precios del petréleo venezolano

A3. Devaluacion monetaria

Ad4. Inestabilidad en la situacion politica nacional.

A5. Desarrollo tecnolégico que sobrepasa las capacidades

financieras y operativas de la empresa.

AG6. Presencia de empresas
productos

que

ofrecen

mejores

FORTALEZAS
F1. Tienen un reglamento de trabajo
F2. Posee disefio y estructura organizacional
F3. Existencia de motivacion al logro de las metas en los
miembros de la empresa
F4. Mantienen identificacion con el tipo de liderazgo que
ejercen los supervisores y gerentes de la empresa
F5. Tienen establecidos normas y procedimientos de compras
F6. El area de compras esta integrada por personas capacitadas
con una amplia experiencia laboral
F7. Las instalaciones son adecuadas para que los empleados
efectlen sus labores
FA1. Ampliar las opciones en precios y formas de pago, para las
empresas de la zona, a objeto de obtener ventas y recursos
economicos. (F6, F7, Al, A2, A3, A4, A5, Ab)
FA2. Crear una pagina web con catalogos de los servicios que
presta la organizacion, con el costo, para la simplificacion de la
eleccion de los clientes sobre los productos que ofrecen a la
empresa. (F5, F6, Al, A2, A3, A4, A5. A6)

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.34. Estrategias DO

ESTRATEGIAS DO DEBILIDADES
D1. No cuenta con ningin tipo de plan estratégico para mejorar las actividades del personal que
labora en la empresa
D2. No permite el acceso o la introduccién de cambios planificados, en las actitudes y conductas
de sus integrantes
D3. No proporciona una retroalimentacion acerca de los procesos que establecen las actuaciones
organizacionales
D4. Adolece de cooperacion y especializacién de las funciones y tareas; la delegacion,
descentralizacion y centralizacion de la autoridad y la toma de decisiones.
D5. La comunicacién, carece de direccion y sentido, ocasionando conflictos, su falta de gestion
y la inexistente busqueda de soluciones.
D6. La posicion relativa de los puestos de trabajo y su no consecuente aplicacion del sistema
salarial y de incentivos
D7. Ausencia de reconocimientos y estimulos a los integrantes de la empresa.
D8. No existe una buena comunicacion por parte de los miembros que conforman este
organismo.
D9. La evaluacién del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa
D10. Inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el esfuerzo de sus miembros por lograr
los objetivos de la organizacion.
D11. No se sienten bien con el trabajo desempefiado dentro de ella.
D12. Inexistencia de planes formativos y de actualizacién de conocimientos para los empleados
de la empresa
D13. No existen estrategias para mejorar la integracion de los miembros de la empresa.
D14. Ausencia de indicadores de gestién en la empresa
D15. Carencia de mecanismos de control para verificar el logro de los objetivos planteados.

OPORTUNIDADES D16. Inexistencia de actividades de medicion del desempefio de los integrantes de la
organizacion en el ejercicio de sus funciones
D17. No hay una gestién integral, lo cual se relaciona con el liderazgo y ética, la gestién de la
direccion y el cuadro directivo.
D18. No existe una comunicacién fluida y compartida en todas las areas
D19. Inexistencia de vias de comunicacion
D20. El talento humano no esta cualificado y calificado para el desarrollo de las actividades
necesarias que cubran los requerimientos de los clientes.
D21. Insatisfaccién de los clientes por los servicios de la empresa.
D22. Dificultad para adquirir suministros
D23. No esta estructurada congruentemente con los propésitos trazados en funcién del recurso
humano requerido, contratado y utilizado para atender al publico.
D24. No ha desarrollado un Recurso Humano competente para el Servicio
D25. No presenta la adecuacién de las Condiciones de Trabajo,
D26. Existen numerosas limitaciones para la cobertura y mejora de sueldos y salarios de los
empleados
D27. No ha implementado un plan de adiestramiento para capacitar a los trabajadores
D28. No disefian el trabajo, la medicién del trabajo, el enriquecimiento del trabajo, las normas
de trabajo y las técnicas de motivacion.
D29. No generan los resultados para el cumplimiento de los objetivos, lo cual hace que el
personal no desarrolle capacidades que mejoren la imagen de las mismas.
D30. Los procesos de trabajo no son adecuados para el personal, lo que ocasiona insatisfaccion
en el momento del manejo de los materiales, ya que los mismos no estan definidos
D31. No cuenta con un sistema de informacion automatizado que le ayude en la ejecucion de
sus funciones administrativas.

O1. Ubicacién geografica favorable DO1.Implementar un CMI que le permita a la empresa enfocarse en el cumplimiento de sus
02. Existencia de clientes potenciales en | metas. (D1, D2, D5, D6, D7, D8, D9, D10, D12, D17, D18, D20, D21, D22, D23, D24, D25,
la zona D26, D27, D31, O1, 02, 03, O4)

03. Avances tecnolégicos para el | DO2. Implementar planes de adiestramiento para aumentar el nivel de capacitacion y
desarrollo de los procesos en la empresa conocimiento del personal actual (D1, D2,D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10, D12, D13, D14,
O4. Alta competitividad en la zona D15, D17, D18, D20,01, 02, 03, O4)

Fuente: El autor (2017)
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petréleo venezolano
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Ad4. Inestabilidad en la
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Tabla 4.35. Estrategias DA
DEBILIDADES

D1. No cuenta con ningln tipo de plan estratégico para mejorar el clima organizacional del
personal que labora en la empresa
D2. No permite el acceso o la introduccion de cambios planificados, en las actitudes y conductas
de sus integrantes
D3. No proporciona una retroalimentacion acerca de los procesos que establecen las actuaciones
organizacionales
D4. Adolece de cooperacion y especializacion de las funciones y tareas; la delegacion,
descentralizacion y centralizacion de la autoridad y la toma de decisiones.
D5. La comunicacion, carece de direccion y sentido, ocasionando conflictos, su falta de gestion y
la inexistente busqueda de soluciones.
D6. La posicion relativa de los puestos de trabajo y su no consecuente aplicacién del sistema
salarial y de incentivos
D7. Ausencia de reconocimientos y estimulos a los integrantes de la empresa.
D8. No existe una buena comunicacién por parte de los miembros que conforman este organismo.
D9. La evaluacidn del personal, ha quedado rezagada dentro de la empresa
D10. Inexistencia de mecanismos orientados a reconocer el esfuerzo de sus miembros por lograr
los objetivos de la organizacion.
D11. No se sienten bien con el trabajo desempefiado dentro de ella.
D12. Inexistencia de planes formativos y de actualizacién de conocimientos para los empleados de
la empresa
D13. No existen estrategias para mejorar la integracion de los miembros de la empresa.
D14. Ausencia de indicadores de gestion en la empresa
D15. Carencia de mecanismos de control para verificar el logro de los objetivos planteados.
D16. Inexistencia de actividades de medicion del desempefio de los integrantes de la organizacion
en el ejercicio de sus funciones
D17. No hay una gestion integral, lo cual se relaciona con el liderazgo y ética, la gestion de la
direccion y el cuadro directivo.
D18. No existe una comunicacion fluida y compartida en todas las areas
D19. Inexistencia de vias de comunicacion
D20. El talento humano no esta cualificado y calificado para el desarrollo de las actividades
necesarias que cubran los requerimientos de los clientes.
D21. Insatisfaccion de los clientes por los servicios de la empresa.
D22. Dificultad para adquirir suministros
D23. No esté estructurada congruentemente con los propdsitos trazados en funcion del recurso
humano requerido, contratado y utilizado para atender al publico.
D24. No ha desarrollado un Recurso Humano competente para el Servicio
D25. No presenta la adecuacion de las Condiciones de Trabajo,
D26. Existen numerosas limitaciones para la cobertura y mejora de sueldos y salarios de los
empleados
D27. No ha implementado un plan de adiestramiento para capacitar a los trabajadores
D28. No disefian el trabajo, la medicion del trabajo, el enriquecimiento del trabajo, las normas de
trabajo y las técnicas de motivacion.
D29. No generan los resultados para el cumplimiento de los objetivos, lo cual hace que el personal
no desarrolle capacidades que mejoren la imagen de las mismas.
D30. Los procesos de trabajo no son adecuados para el personal, lo que ocasiona insatisfaccion en
el momento del manejo de los materiales, ya que los mismos no estan definidos
D31. No cuenta con un sistema de informacion automatizado que le ayude en la ejecucion de sus
funciones administrativas.
DAL. Fomentar las actividades asociadas a la planificacion estratégica en cuanto a mejorar las
actividades de la empresa. (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10, D12, D13, D14, D15, D17,
D18, D20, D21, D22, A1, A2, A3, A4).
DA2. Implementar sistemas de informacion e interfaces tecnoldgicas orientadas a automatizar los
procesos de la organizacién y acercar la comunicacion entre los empleados. (D5, D8, D9, D13,
D14, D15, D17, D18, D20, D21, D22, D23, D24, D25, D26, D27, D28, D29, D30, D31, A3)
DA3. Implementar mecanismos de evaluacién para el mejor desenvolvimiento laboral para
optimizar su remuneracién y compensacién econémica (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9,
D10, D12, D13, D14, D28, D29, D30, D31, Al, A2, A3, Ad).

Fuente: El autor (2017)
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4.3 Definicion de los Indicadores de Gestion, Alineados con los Objetivos

Estratégicos

4.3.1 Estrategias a seguir para la Elaboracion del Cuadro de Mando Integral

(CMI) de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., (I.M.M.A.C.A.)

Para la elaboracion de estrategias factibles para el alcance de los objetivos
Estratégicos, cada uno de estos objetivos debe contar con una estrategia que ayude a
lograr el mismo, estas estrategias se desarrollaron mediante lluvia de ideas con el

personal directivo.

Tabla 4.36. Estrategias Perspectiva Finanza

Objetivos Estratégicos Estrategias
Analizar el capital financiero de la empresa Estudiar el capital financiero de la empresa
Aumentar los margenes de ganancias de la Bulsqueda de mecanismos para aumentar los margenes de ganancia de la
empresa empresa
Mantener los ingresos de la empresa a través =~ Estudiar acciones para facilitar los cobros y pagos que resulten cémodas para
de nuevas opciones de cobros y formas de los clientes
pagos evitando que desistan del producto por
causa de la inflacion.

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.37. Estrategias Perspectiva Cliente
Objetivos Estratégicos Estrategias

Satisfacer al cliente a través del mejoramiento  Implementar nuevas tecnologias y uso de internet en la empresa

de los productos y servicios ofrecidos por la

empresa.

Implementar facilidades de cobros y pagos que = Respetar los acuerdos establecidos para mejorar cobros y pagos que
le brinden comodidad a los clientes al resulten comodas para los clientes

momento de cancelar.

Crear una pagina web a través de la cual los Elaborar una pagina web de los productos y servicios ofrecidos por la
clientes pueden acceder a los productos y empresa canal de comunicacion entre los clientes y la organizacion
servicios ofrecidos por la empresa.

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.38. Estrategias Perspectiva Procesos Internos
Objetivos Estratégicos Estrategias

Implementar un cuadro de mando integral para  Medir y valorar la consecucion de estos objetivos estratégicos
lograr las metas planteadas por la empresa.

Establecer indicadores de gestion para mejorar ~ Seleccionar y definir indicadores de gestion diferentes por cada objetivo y

los procesos en la organizacién perspectiva.
Implementar en la empresa la tecnologia = Busqueda de canales de comunicacion entre los empleados y el gerente, asi
adecuada para el desarrollo de sus procesos. como de entre los departamentos que forman la empresa.

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.39. Estrategias Perspectiva Desarrollo y Aprendizaje
Objetivos Estratégicos Estrategias

Implementar planes estratégicos para mejorar ~ Implementar un plan de accién en esta perspectiva dirigido a mejorar las

las actividades del personal y fortalecer la  habilidades y competencias de los empleados

capacidad del equipo de trabajo que labora en

la empresa.

Evaluar al personal de la empresa con respecto  Evaluar el desempefio de los empleados para crear un sistema de

a desenvolvimiento laboral para mejorar su = compensacion y remuneracion segln el mismo

remuneracion y compensacion econémica.

Capacitar y adiestrar al personal DO1. Implementar planes de adiestramiento para aumentar el nivel de
capacitacion y conocimiento del personal actual

Fuente: El autor (2017)

4.3.2 Identificacion de los Indicadores para la Elaboracion del Cuadro de
Mando Integral (CMI) de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A
(I.LMM.A.C.A))

Una vez conocidos los objetivos estratégicos y estrategias de la organizacién se
procedieron a la elaboracién de los indicadores a cada objetivo estratégico, lo cual se
lograra mediante las reuniones con el ENT, siendo la técnica utilizada para llevar a
cabo esta fase la lluvia de ideas. Esta etapa conllevara el establecimiento de
indicadores para estudiar cada nivel de la empresa, sus diferentes retos, metas, las
personas que toman decisiones acerca de los distintos problemas que pueden surgir en
el ente en estudio, determinado asi cuéles son las decisiones que se lograron tomar al

respecto.
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Tabla 4.40. Indicador, Meta y Estrategia de la Perspectiva Financiera

Objetivos estratégicos
Analizar el capital financiero de la
empresa

Aumentar los margenes de ganancias
de la empresa

Mantener los ingresos de la empresa a
través de nuevas opciones de cobros y
formas de pagos evitando que
desistan del producto por causa de la
inflacion.

Indicador
Capital financiero

Margenes de
ganancia

Estrategias y
facilidades de
cobros y pagos

Aumentar el  capital
financiero de la empresa al
menos 25 % para el primer
trimestre del 2017
Aumentar el capital de la
empresa al menos 25 %
para el segundo trimestre
del 2017

Aumentar el capital de la
empresa al menos 25 %
para el tercer trimestre del
2017

Estrategia

Estudiar el capital financiero de

la empresa

Blsqueda de mecanismos para
aumentar los margenes de
ganancia de la empresa

Estudiar acciones para facilitar
los cobros y pagos que resulten
comodas para los clientes

Fuente: elaboracion propia (2017)

Tabla 4.41. Indicador, Meta y Estrategia de la Perspectiva Cliente

Objetivos estratégicos
Satisfacer al cliente a través del

mejoramiento de los productos y

servicios ofrecidos por la empresa.

Implementar facilidades de cobros

Indicador

Mejoramiento de los
productos

Facilidades de cobros

y pagos que le brinden comodidad |y pagos

a los clientes al momento de

cancelar.

Crear una pagina web a través de la ~ Pagina web

cual los clientes pueden acceder a
los productos y servicios ofrecidos
por la empresa.

Meta
Mejorar

ventas en un
porcentaje

Aumentar la satisfaccion del

cliente al menos un 65%

Aumentar en un 70% las

ventas

la  comunicacién
entre el cliente y la empresa
en un 95% aumentando las
mismo

Estrategia
Implementar nuevas
tecnologias 'y uso de

internet en la empresa

Respetar  los  acuerdos
establecidos para mejorar
cobros y pagos que resulten
comodas para los clientes
Elaborar una péagina web de
los productos y servicios
ofrecidos por la empresa
canal de comunicacién
entre los clientes y la
organizacion

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.42. Indicador, Meta y Estrategia de la Perspectiva Procesos Internos

Indicador

Objetivos estratégicos
Implementar un cuadro de
mando integral para lograr
las metas planteadas por la
empresa.

Establecer indicadores de
gestion para mejorar los
procesos en la organizacion

Cuadro
Integral

Implementar en la empresa
la tecnologia adecuada para
el desarrollo de sus procesos.

Indicadores de gestion

Tecnologia

de Mando

Cumplir las metas
en un 90% en el
2017

Mejorar en un
50% los procesos

Estrategia

Medir y valorar la consecucion de estos
objetivos estratégicos, seleccionar y definir
indicadores de gestion diferentes por cada

objetivo y perspectiva.

internos  de la
organizacion

Aumentar
niveles de
productividad al

los

menos en un 80%

Seleccionar y definir indicadores de gestion
diferentes por cada objetivo y perspectiva.

Busqueda de canales de comunicacién entre
los empleados y el gerente, asi como de entre
los departamentos que forman la empresa.

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.43. Indicador, Meta y Estrategia de la Perspectiva Desarrollo y Aprendizaje

Objetivos estratégicos

Implementar planes estratégicos

para mejorar las actividades del
personal y fortalecer la capacidad
del equipo de trabajo que labora en
la empresa.

Evaluar al personal de la empresa
con respecto a desenvolvimiento
laboral para mejorar su
remuneracion 'y  compensacion
econémica.

Capacitar y adiestrar al personal

Indicador Meta Estrategia
Planes estratégicos Aumentar en un 90% las = Implementar un plan de
habilidades y accién en esta perspectiva
competencias de los dirigido a mejorar las
empleados habilidades y competencias
de los empleados
Desenvolvimiento Aumentar la satisfaccion | Evaluar el desempefio de los
laboral y motivacion de los = empleados para crear un
empleados al menos en | sistema de compensacion y
un 80% remuneracion  segin el
mismo
Capacitar y adiestrar Aumentar la  Promover planes de

productividad en un 65% adiestramiento para mejorar
el desenvolvimiento de sus
funciones dentro de la
organizacion.

Fuente: El autor (2017)

4.3.2.1. Perfil de Cada Indicador

Los indicadores

perspectivas con mayor

estratégicos permiten medir los objetivos segin las

precision, evitando asi pasar por alto aspectos importantes

para la organizacion. En este sentido, se describe el perfil de cada indicador

mencionado anteriormente.

Tabla 4.44. Perfil del Indicador Rendimiento Sobre el Capital Financiero de la Empresa

Perspectiva FINANCIERA
Indicador Capital financiero de la empresa
Descripcion Mide el desempefio de los accionistas en relacion a la utilidad obtenida en un periodo

Periodicidad: Trimestral

Tendencia: Aproximadamente 1

Forma de calculo:

Rendimiento Sobre Capital= Utilidad neta / Capital

Rango de desempefio

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.45. Perfil del Indicador Margenes de Ganancia

Perspectiva FINANCIERA
Indicador Margenes de ganancia
L Evaluar las ganancias de la empresa a través de la blisqueda de mejores precios de los
Descripcion

proveedores

Periodicidad: Trimestral

Tendencia: Aproximadamente 1

Forma de calculo:

Precios/ventas

Rango de desempefio

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.46. Perfil del Indicador Estrategias y Facilidades de Cobros y Pagos

Perspectiva FINANCIERA
Indicador Estrategias de cobros y pagos

Descripcié Medir los objetivos cumplidos y el buen funcionamiento de la empresa. Este consta de
escripcion

la relacion de los objetivos realizados sobre los propuestos.

Periodicidad: Trimestral

Tendencia: Aproximadamente 1

Forma de calculo:

(Objetivos logrados/objetivos propuestos)*100

Rango de desempefio

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.47. Perfil del Indicador Mejoramiento de los Productos
- Perspeciva  CLENTE

Indicador
Descripcion

Periodicidad: Trimestral
Forma de calculo:

Rango de desempefio

Mejoramiento de los productos

Evalta el mejoramiento del servicio comparando el actual con el de la competencia. Este
sera medido con la relacion de satisfaccion de clientes que posea la organizacion.
Tendencia: Aproximadamente 1

(Clientes satisfechos/total de clientes)*100

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.

De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.

De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.48. Perfil del Indicador Facilidades de Cobros y Pagos
- Perspectva  CLENTE

Indicador
Descripcion

Periodicidad: Trimestral
Forma de calculo:

Rango de desempefio

Facilidades de cobros y pagos

Mide la cantidad de clientes que desisten del servicio, tomando en cuenta los pagos que
se obtiene del total de pagos actuales y el total de pagos en lapsos anteriores.
Tendencia: Aproximadamente 1

(Pagos actuales- pagos anteriores)/pagos anteriores * 100

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.

De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.

De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.49. Perfil del Indicador Pagina web
- Perspectiva

Indicador Pégina web
EvalGa las consideraciones de nuevas formas de publicidad con el fin de diversificar el
servicio, este tendra como fuente de recoleccion un informe de nuevas tecnologias.
Periodicidad: Trimestral Tendencia: Aproximadamente 1
Forma de célculo: (tecnologias consideradas/total de tecnologias encontradas)*100
0.30 incremento 6ptimo
De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Descripcion

Rango de desempefio

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.50. Perfil del Indicador Cuadro de Mando Integral
~ Perspetva  PROCESOSINTERNOS

Indicador Cuadro de Mando Integral

mide y valora la consecucién de estos objetivos estratégicos, selecciona y define los
indicadores de gestion diferentes por cada objetivo y perspectiva.

Periodicidad: Trimestral Tendencia: Aproximadamente 1

mide la capacidad de cumplimiento de objetivos estratégicos y

la gestion de la organizacion

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.

De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.

De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Descripcion
Forma de célculo:

Rango de desempefio

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.51. Perfil del Indicador Sistema de Gestion
~ Perspeciva  PROCESOSINTERNOS

Indicador Indicadores de gestion
Descripcion Mide el sistema de gestion por la produccion por hora y por empleado.
Periodicidad: Trimestral Tendencia: Aproximadamente 1

La gestion de por unidades de Productos Terminados / Total de unidades de Prod.
Term. Presupuestados

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.

De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.

De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Forma de calculo:

Rango de desempefio

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.52. Perfil del indicador Tecnologia

~ Perspectiva
Indicador Tecnologia
Descripcién Mide el un software y hardware para agilizar la gestién de informacion y asi mejorar el
desempefio de sus actividades.
Periodicidad: Trimestral Tendencia: Aproximadamente 1
Forma de célculo: Total de equipos nuevos / total de equipos requeridos

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Rango de desempefio

Fuente: El autor (2017)
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Tabla 4.53. Perfil del Indicador Planes Estratégicos

Perspectiva DESARROLLO Y APRENDIZAJE
Indicador Planes estratégicos
Descripcion Mide el cumplimiento de los planes estratégicos de la organizacion.
Periodicidad: Trimestral Tendencia: Aproximadamente 1
Forma de célculo: Numero de estrategias planificadas/nimero de estrategias del plan

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Rango de desempefio

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.54. Perfil del Indicador Desenvolvimiento Laboral

Perspectiva DESARROLLO Y APRENDIZAJE
Indicador Desenvolvimiento laboral
mide el porcentaje de empleados evaluados y que se desenvuelven dentro de los
Descripcion principales elementos que inciden sobre su satisfaccién tales como ambiente de trabajo,
motivacion, entre otras, incluidas en la encuesta aplicada para tal fin
Periodicidad: Trimestral Tendencia: Aproximadamente 1
Forma de célculo: (Empleados evaluados/total de empleados)*100

0.30 incremento éptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Rango de desempefio

Fuente: El autor (2017)

Tabla 4.55. Perfil del Indicador Capacitar y Adiestrar
Perspectiva DESARROLLO Y APRENDIZAJE
Indicador Capacitar y adiestrar
Mide el total de empleados capacitados y adiestrados mediante

Descripcion Programas de desarrollo profesional, respecto al total de empleados.
Periodicidad: Trimestral Tendencia: Aproximadamente 1
Forma de célculo: Nudmero de empleados capacitados / Total de Empleados

0.30 incremento 6ptimo

De 0,20 a 0,30 se considera un incremento bueno.
De 0,10 a 0,20 se considera un incremento regular.
De 0,00 a 0,10 se considera un incremento malo.

Rango de desempefio

Fuente: El autor (2017)

4.4 Elaboracion del Mapa de Procesos de la Empresa Industria Metalmecanica

Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui

Para la construccion del mapa estratégico se tomaron en cuenta las diferentes
perspectivas del modelo de gestion, para asi, relacionarlas. Igualmente, se partira de
los objetivos estratégicos, lo cual permitird tener una representacion visual de las

relaciones que los mismos tienen. Las técnicas que se utilizaron son la lluvia de ideas
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y la observacién directa. Todo esto, se llevara a cabo a partir de las reuniones con el
ENT. Por lo cual, se ha definido los objetivos estratégicos y los indicadores de

gestién para cada perspectiva.

Por ello, corresponde vincular a través de la relacion de causa efecto que
describa cada una de las estrategias. Después de definir los objetivos e indicadores
para cada una de las perspectivas seleccionadas, el siguiente paso corresponde a
vincularlos a traves de una serie de relaciones causa efecto que describa la estrategia.

A continuacion, en la figura 4.3, se muestra el mapa estratégico de la empresa:



Perspectiva Financiera

Perspectiva Cliente

Perspectiva Procesos
intemos

Estudiar el capital financiero
de la empresa

Satisfacer al cliente a fravés
del mejoramiento de los
productos y semvicios offecidos
por la empresa.

Implementar un cuadro de
mando integral para lograr las
metas planteadas por la
empresa.

Establecer mecanismos para
aumentar los margenes de
ganancia de la empresa

Implementar facilidades de
cobros y pagos que le brinden
comaodidad a los clientes al
momento de cancelar.

Establecer indicadores de
gestion para mejorar los
procesos en la organizacion

Estudiar acciones para facilitar
los cobros y pagos que
resulten comodas para los
clientes

Crear una pagina web a fravés
de la cual los clientes pueden
acceder a los productos y
servicios ofrecidos por la
empresa.

Implementar en [a empresa la
tecnologia adecuada para el
desamollo de sus procesos.

Figura 4.3. Mapa Estratégico de la Empresa
Fuente: El autor (2017)




163

4.5 Diseiio del Cuadro de Mando Integral para los Objetivos Estratégicos de las
Actividades de la Empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., ubicada en

Anaco, Estado Anzoategui

Esta es la etapa donde se llevo a cabo la propuesta de un Cuadro de Mando
Integral (CMI) expuesto por Norton y Kaplan (1996), como modelo a seguir para las
mejoras del desenvolvimiento de las funciones de Industria Metalmecanica Anaco,
C.A (LM.M.A.C.A) Todo ello, como alternativa de solucion para atender las
necesidades detectadas en la descripcion de las actividades del sistema objeto de
estudio para su posterior analisis. En este sentido, se plante6 una solucion que integre
los objetivos, las politicas y la secuencia de acciones principales de una organizacién

en todo coherente.

A continuacion, se pretende relacionar los objetivos estratégicos formulados
para la organizacion en estudio y expuesto anteriormente con cada una de las
perspectivas mostradas por Kaplan y Norton (2000) en su libro “el cuadro de mando
integral”, ademas cada indicador estratégico con que se va a medir el rendimiento que
cada objetivo valla obteniendo para contribuir en la toma de decisiones. En la tabla
4.56, se muestra el cuadro de mando integral para los objetivos estratégicos de las

actividades de la empresa.



Tabla 4.56. Cuadro de mando integral para los objetivos estratégicos de las actividades de la Empresa

Perspectiva Financiera

Analizar el capital financiero
de la empresa

Estudiar el capital
financiero de la empresa

Capital financiero

Aumentar el capital
financiero de la empresa al
menos 25 % para el primer

trimestre del 2018

Aumentar los margenes de
ganancias de la empresa

Busqueda de mecanismos
para aumentar los
margenes de ganancia de la
empresa

Mérgenes de ganancia

Aumentar el capital de la
empresa al menos 25 % para
el segundo trimestre del
2018

Mantener los ingresos de la
empresa a través de nuevas
opciones de cobros y formas
de pagos evitando que desistan
del producto por causa de la
inflacion.

Estudiar acciones para
facilitar los cobros y pagos
que resulten comodas para

los clientes

Estrategias y facilidades de
cobros y pagos

Aumentar el capital de la
empresa al menos 25 % para
el tercer trimestre del 2018

Perspectiva Cliente

Satisfacer al cliente a través
del mejoramiento de los
productos y servicios
ofrecidos por la empresa.

Implementar nuevas
tecnologias y uso de
internet en la empresa

Mejoramiento de los productos

Mejorar la comunicacion
entre el cliente y la empresa
en un 95% aumentando las

ventas en un mismo
porcentaje

Implementar facilidades de
cobros y pagos que le brinden
comodidad a los clientes al
momento de cancelar.

Respetar los acuerdos
establecidos para mejorar
cobros y pagos que
resulten comodas para los
clientes

Facilidades de cobros y pagos

Aumentar la satisfaccion del
cliente al menos un 65%

Crear una pagina web a través
de la cual los clientes pueden
acceder a los productos y
servicios ofrecidos por la
empresa.

Elaborar una pagina web
de los productos y
servicios ofrecidos por la
empresa canal de
comunicacion entre los
clientes y la organizacion

Péagina web

Aumentar en un 70% las
ventas

Fuente: El autor (2017)




Tabla 4.56. Cuadro de Mando Integral para los Objetivos Estratégicos de las Actividades de la Empresa. (Continuacion)

Perspectivas

Objetivos Estratégicos

Estrategia

Indicador

Meta

Perspectiva Procesos Internos

Implementar un cuadro de

mando integral para lograr

las metas planteadas por la
empresa.

Medir y valorar la consecucion de
estos objetivos estratégicos,
seleccionar y definir indicadores de
gestion diferentes por cada objetivo y
perspectiva.

Cuadro de Mando
Integral

Cumplir las metas en un
90% en el 2018

Establecer indicadores de
gestion para mejorar los
procesos en la
organizacion

Seleccionar y definir indicadores de
gestion diferentes por cada objetivo y
perspectiva.

Indicadores de
gestion

Mejorar en un 50% los
procesos internos de la
organizacion

Implementar en la empresa
la tecnologia adecuada
para el desarrollo de sus
procesos.

Busqueda de canales de
comunicacion entre los empleados y
el gerente, asi como de entre los
departamentos que forman la
empresa.

Tecnologia

Aumentar los niveles de
productividad al menos
en un 80%

Perspectiva crecimiento y
Aprendizaje

Implementar planes
estratégicos para mejorar
las actividades del personal
y fortalecer la capacidad
del equipo de trabajo que
labora en la empresa.

Implementar un plan de accion en
esta perspectiva dirigido a mejorar las
habilidades y competencias de los
empleados

Planes estratégicos

Aumentar en un 90% las
habilidades y
competencias de los
empleados

Evaluar al personal de la
empresa con respecto a
desenvolvimiento laboral
para mejorar su

Evaluar el desempefio de los
empleados para crear un sistema de
compensacion y remuneracion segln

Desenvolvimiento
laboral

Aumentar la satisfaccion
y motivacion de los
empleados al menos en

remuneracion y el mismo un 80%
compensacion econémica.
Promover planes de adiestramiento
: : - . Aumentar la
Capacitar y adiestrar al para mejorar el desenvolvimiento de . . .
- Capacitar y adiestrar productividad en un
personal sus funciones dentro de la 65%

organizacion.

Fuente: El autor (2017)
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4.6 Creacion de un Plan para la Implementacion del Modelo de Gestion Basado
en el Cuadro de Mando Integral de las Actividades de la Empresa Industria

Metalmecanica Anaco, C.A., ubicada en Anaco, Estado Anzoategui

En esta etapa se realizd un plan para la implementacién del modelo de gestion
de la organizacion, para asi plantear un control sobre la empresa objeto de estudio, en
el cual se puedan llevar a cabo las cuatro perspectivas planteadas en el cuadro de
mando integral (CMI), asi como también permitiran llevar a cabo el logro de cada
estrategia formulada y poder cumplir con los objetivos planteados segun la forma que
plantea Morrisey. Este plan estard conformado por los recursos, tiempo, objetivos,
acciones y responsables. En las siguientes tablas se muestra cada uno de los planes de

accion para cada objetivo estratégico de la organizacion.



— Realizar un analisis financiero de la
organizacion

Tabla 4.57. Planes de accion para cada Objetivo Estratégico de la Organizacion

. - Recursos
— Determinar los indicadores de
T humanos
. . . . liquidez de la empresa
Analizar el capital Estudiar el capital Determinar el costo de las Gerente 3 meses Recursos
financiero de la empresa financiero de la empresa . . materiales
inversiones
. Horas de
— Evaluar la capacidad de la empresa trabajo
para cumplir con los compromisos
de pago
, . . Recur:
Busqueda de — Promocionar la calidad de los hjr%ua:g:
. mecanismos para productos al cliente
Aumentar los margenes de aumentar los margenes Identificar las necesidades del cliente Gerente 1 mes IS
ganancias de la empresa marg L : materiales
de ganancia de la — Verificar el tiempo de respuesta a los .
empresa i .
p clientes trabajo
Mantener los ingresos de la Recursos
empresa a través de nuevas Estudiar acciones para Determinar los tiempos de eiecucion humanos
opciones de cobros y formas facilitar los cobros y ara 10S Dad0S cobeos 4 Gerente 1 mes Recursos
de pagos evitando que pagos que resulten pertenec?engtes Z la empresa materiales
desistan del producto por | comodas para los clientes P P Horas de
causa de la inflacion. trabajo

Fuente: El autor (2017)




Tabla 4.57. Planes de accion para cada Objetivo Estratégico de la Organizacion. (Continuacion)

Perspectiva Cliente

Objetivos Estratégicos Estrategia Acciones Responsables | Duracion Recursos
— Disefiar una base de datos donde se
. . - Recursos
) . manejen los inventarios de los
Satisfacer al cliente a - humanos
) . - Implementar nuevas productos ofrecidos por la empresa
través del mejoramiento de tecnologias y uso de Encontrar cuales son los clientes a Gerente 2 meses RS
los productos y servicios internet en Iayempresa los que hay que servir, y mejorar el materiales
ofrecidos por la empresa. q ya + Y Me] Horas de
valor de los productos que se q
trabajo
ofrecen
—Implementar una base de datos
- ; Iy Recursos
Implementar facilidades de Respetar los acuerdos donde se encuentre la informacion huManos
cobros y pagos que le establecidos para mejorar referente a los productos ofrecidos RECUISOS
brinden comodidad a los cobros y pagos que por la empresa Gerente 1 mes materiales
clientes al momento de resulten comodas para —Crear una base de datos con los Horas de
cancelar. los clientes datos de los clientes para realizar trabajo
un seguimiento
- Elaborar una pagina web - Recursos
Crear una pégina web a —Implementar una pagina web
. de los productos y humanos
través de la cual los L . donde se detallen todo sobre la
. servicios ofrecidos por la Recursos
clientes pueden acceder a empresa y sus productos Gerente 1 mes -
los productos y servicios empresa canal de —Efectuar promociones sobre los TEETE G
ofrecidos por Ia empresa comunicacion entre los - gfrecidos Horas de
" | clientes y la organizacion P trabajo
Fuente: El autor (2017)




Tabla 4.57. Planes de Acciéon para cada Objetivo Estratégico de la Organizacion. (Continuacion)

Perspectiva Procesos Internos

Objetivos Estratégicos Estrategia Acciones Responsables Duracion Recursos
— Estudiar el entorno interno y externo de la
S Recursos
organizacion
Implementar un cuadro de Medir y valorar la Definir la vision mision, asi como los WIGES
mando integral para lograr las consecugién de estos objetivos estraté icgs ue sle adapten a la Gerente 2 meses Recursos
metas planteadas por la obietivos estratégicos o rT{ resa g 4 P materiales
empresa. ) g P Horas de
— Desarrollar el cuadro de mando y los planes trabajo
para su implementacion
— Determinar los indicadores de los objetivos Recursos
I Seleccionar y definir humanos
Establecer indicadores de indicadores dg gestion gﬁgiﬁgﬁ; las estrategias recursos Recursos
gestion para mejorar los diferentes por cada objetivo necesarios para el estab?ecimie)éto de los Gerente 1 mes materiales
procesos en la organizacion. - .
y perspectiva. mismos. Horas de
trabajo
— Aplicar una encuesta entre los trabajadores
para conocer su grado de satisfaccion
— Efectuar una charla sobre la motivacion entre
los empleados
— Desarrollar encuentros donde se manifieste la
comunicacion de forma horizontal entre el
gerente y los empleados
, — Crear medios de informacion, como lo es
Busqueda de canales de - . Recursos
o correo interno entre los trabajadores y los
comunicacion entre los humanos
Implementar en la empresa la . departamentos
; empleados y el gerente, asi . Recursos
tecnologia adecuada para el 4 | —- Adecuar la plataforma tecnologia a las Gerente 1 mes ial
desarrollo de sus procesos como de entre Jos necesidades de la organizacion materiales
' departamentos que forman Determi . ) | | Horas de
la empresa. — - Determinar si los equipos cumplen con los trabajo
requerimientos para cubrir las necesidades que
exige la plataforma tecnoldgica de la
organizacion
—- Contratar al recurso humano con las
competencias en el area para gestionar el
software de la organizacion
—- Ejecutar un sistema de informacion para
mejorar la comunicacion en la empresa

Fuente: El autor (2017)




Tabla 4.57. Planes de Accion para cada Objetivo Estratégico de la Organizacion. (Continuacion)

Perspectiva crecimiento y aprendizaje
Objetivos Estratégicos Estrategia Acciones Responsables | Duracion Recursos
Implementar planes — Realizar un plan para la implementacion SIS
estratégicos para mejorar L i6 izaci6
e | Imlemenarunplon e cinn | 06 a0l e gt o i
ersonal y fortalecer la esta perspectiva dirigido a mejorar Em resa okF))'eto de estudio, en el cual se Gerente 2 meses Recursos
personal'y h las habilidades y competencias de P | ' materiales
capacidad del equipo de puedan llevar a cabo las cuatro
. los empleados . Horas de
trabajo que laboraen la perspectivas planteadas en el cuadro de trabajo
empresa. mando integral (CMI)
Evaluar al personal de la
empresa con respecto a . . Recursos
- Evaluar el desempefio de los — Crear un instrumento de evaluacion humanos
desenvolvimiento laboral empleados para crear un sistema Evaluar cada seis meses el desempefio de Recursos
para mejorar su P pare L P Gerente 1 mes -
remuneracion y de compensacion y remuneracion los empleados para compensar el materiales
. segun el mismo imi i Horas de
compensacion g desenvolvimiento en sus funciones _
P trabajo
econémica.
— Establecer la forma como se disefia y lleva
a cabo la formacion de los trabajadores de Recursos
Promover planes de la empresa humanos
Capacitar y adiestrar al adiestramiento para mejorar el —El plan se desarrolla a través de la Recursos
o - . - Gerente 1 mes .
personal desenvolvimiento de sus funciones Deteccion de Necesidades de materiales
dentro de la organizacion. Adiestramiento Horas de
— Determinar las necesidades de capacitacion trabajo

del personal en todas las areas funcionales.

Fuente: El autor (2017)




CAPITULOV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

La investigacion presentada anteriormente, permitié apreciar aspectos internos
y externos de la organizacion que se encuentran presentes en la misma actualmente,

permitiendo concluir del estado actual de la misma lo siguiente:

— EIl diagnéstico de la situacion actual de la Empresa Industria Metalmecéanica
Anaco, C.A., a través de la aplicacion de una encuesta estructurada al gerente y
al personal de la organizacion, se obtuvo como resultado las relaciones entre las
medidas estratégicas como lo son: (a) perspectiva financiera, se logro visualizar
que la remuneracion salarial por el desempefio no es la adecuada, ademas los
empleados no reciben compensacion econémica como incentivo a su
desempefio. (b) En la Perspectiva Cliente, no se maneja de forma constante la
realimentacion del proceso. (c) De los procesos internos, no estan establecidos
los objetivos estratégicos en la empresa y no existe un manual de
procedimiento, politicas y funciones. (d) En la Perspectiva aprendizaje y

crecimiento, no hay planes de adiestramiento ni capacitacion del personal.

— En la formulacion de la misién, vision y los objetivos estratégicos orientados
hacia cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral, se logro
incorporar la mision como la visién de la empresa, aprendida, conocida y
divulgada por todo el personal que labora en la organizacion, los cuales
estuvieron de acuerdo cuando se divulgé la mismas. Entre los objetivos
estratégicos, se establecieron tres por perspectiva: (a) financiera, se encuentran

las actividades por cada uno de los departamentos de la empresa; (b) cliente, se
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orienta a la empresa en la medicion de las relaciones que mantiene con los
clientes; (c) los procesos internos, estan enfocados en crecimiento de los niveles
de productividad de la organizacién para mejorar sus ventas. Y (d) aprendizaje
y crecimiento, el desempefio del trabajador muestra el rendimiento en cuanto a

las capacidades, habilidades y competencias.

En la definicion de los indicadores de gestion, alineados con los objetivos
estratégicos, en la perspectiva financiera se sugiri6 implementar nuevas
estrategias y facilidades de cobros y pagos que resulten comodas para los
clientes. Desde la perspectiva cliente, se plante6 como estrategias actualizar la
informacion referente a la empresa y a los productos ofrecidos por la misma y
respetar los acuerdos establecidos para mejorar el tiempo de repuesta para los
clientes. Para la perspectiva procesos internos, se sugirio, medir y valorar la
consecucion de los objetivos estratégicos, asi como la visién y mision
propuesta. Finalmente, para la perspectiva aprendizaje y crecimiento, establecer
un plan de adiestramiento dirigido a mejorar las habilidades y competencias de
los empleados, ademas de evaluar el desempefio de los empleados para crear un

sistema de compensacion segun el mismo.

Ademas, resulto necesario disefiar un mapa estratégico que muestra las
relaciones entre los objetivos, alineando las distintas perspectivas planteadas,
proporcionando asi una mejor vision mas amplia a la empresa del camino
eficiente para el alcance de sus metas. A través de la relacion entre los

objetivos estratégicos formulados para la organizacién en estudio.

Para disefiar el cuadro de mando integral para los objetivos estratégicos de las
actividades de la empresa Industria Metalmecanica Anaco, C.A., ubicada en

Anaco, Estado Anzoéategui, se llevd a cabo a partir de las reuniones con el ENT.
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Por lo cual, se ha definido los objetivos estratégicos y los indicadores de
gestion para cada perspectiva. Por ello, se definieron los objetivos e indicadores
para cada una de las perspectivas seleccionadas, correspondiendo a la

vinculacion de una serie de estrategias a utilizar por la organizacion.

— En la creacion de un plan para la implementacion del modelo de gestion basado
en el cuadro de mando integral de las actividades de la Empresa Industria
Metalmecanica Anaco, C.A., para lo cual se propusieron estrategias que
responden a la necesidad de la empresa. Asi como, solventar las necesidades
internas y externas, para lograr el desarrollo de metas, politicas y acciones
adecuadas, en los tiempos y sus condiciones correctas. En este sentido, se
plante6 una solucion que integre los objetivos, las politicas y la secuencia de

acciones principales de una organizacién en todo coherente.

5.2 Recomendaciones

— Hacer uso del sistema de indicadores propuesto para medir y controlar la
gestion de la empresa.

— Cumplir con los objetivos y las iniciativas estratégicas, ya que estos estan

alineados con la misién y visién de la empresa.

— Realizar campafias para difundir la misién, la vision, los valores y los principios

de la empresa.

— Se propone que se debe seguir realizando investigaciones de éste tipo, ya que

permiten el mejoramiento continuo de la empresa.
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Implantar el nuevo modelo de disefio de un modelo gerencial basado en un
cuadro de mando integral (CMI) a la empresa Industria Metalmecénica Anaco,
C.A., LM.M.A.C.A,, ubicada en Anaco, Estado Anzoategui.

Durante la implementacion del cuadro de mando integral, se recomienda
involucrar a todos los integrantes de la organizacion desde el personal de

limpieza hasta el presidente.

Motivar al personal que labora en la empresa a la participacion y compromiso a
fin de propiciar una menor resistencia al cambio y sentido de pertenecia con la

organizacion.

Implementar planes de accion, garantizando asi el mejoramiento continuo de las
actividades que maneja la empresa, con el fin de cumplir con las pautas de la

organizacion.
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