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RESUMEN

El trabajo de investigacion se desarroll6 con el fin de determinar el Cuadro de
Mando Integral requerido para UNITEG S.A, este enfoque es un instrumento o
metodologia de gestion que facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de
una forma eficiente, ya que, proporciona el marco, la estructura y el lenguaje
adecuado para comunicar o traducir la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos
y aprendizaje y crecimiento, que permiten que Se genere un proceso continuo de
forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus
energias hacia la consecucion de la misma. En tal sentido, se desarroll6 una
investigacién de campo con un nivel descriptivo, y la informacion se recopil6 de los
trabajadores de la empresa UNITEG S.A, a través de la aplicacion de un
cuestionario, determinandose el impacto de los elementos externos e internos
analizando las perspectivas financieras, cliente, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento, para mejorar la posicion competitiva de la empresa en relacion con las
organizaciones existentes. Por ultimo se determinaron algunas medidas o acciones
para que lo objetivos estratégicos puedan ser aplicables y medibles en tiempo real.

Palabras claves: Cuadro de Mando integral, estrategias, organizaciones.
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INTRODUCCION

Cualquier empresa para poder sobrevivir hoy en dia, no puede centrarse
exclusivamente en generar beneficios a corto plazo, sino que debe desarrollar las
capacidades necesarias para progresar en el futuro, aunque esto le suponga una
merma de sus beneficios actuales (mayores gastos).De ahi que en los ultimos afios se
esté utilizando con gran insistencia por las empresas una nueva herramienta que
puede revolucionar el control de la gestion. Se trata del denominado Cuadro de

Mando Integral (del inglés, Balanced Scorecard), en adelante CMI.

El concepto de cuadro de mando como instrumento de informacién y control
no es nuevo, ya gue, su uso esta bastante extendido en muchas organizaciones. Pero,
esto, esta basados fundamentalmente en indicadores financieros, no existiendo

relaciones entre ellos y ademas adolecen de un enfoque integrador.

El CMI surge asi, en un principio, como sistema de medicion mejorado, pero
que con el tiempo ha evolucionado hasta convertirse en el pilar basico de cualquier
sistema de gestion estratégico de una compafiia, siendo una herramienta excelente
para comunicar a toda la organizacion la vision de la misma, pero conocerla no lo es
todo. Se ha visto como muchas empresas han fracasado al intentar aplicar la misma y
como se han estrellado al implementar enfoques estratégicos, como la planificacion
estratégica, calidad total, etc. La vision es basica, pero es algo etéreo que hay que
saber transmitir y comunicar a la organizacion de manera que se genere un enlace
entre las metas individuales, la estrategia y el presupuesto y que todos los empleados

se comprometan a llevarla a cabo por medio de acciones concretas.

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento que facilita la implantacion de

la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que, proporciona el marco, la
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estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la mision y la estrategia
en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento, que permiten que se genere un proceso
continuo, de forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el personal
canalice sus energias hacia la consecucion de la misma, quedando definido el Cuadro
de Mando Integral como un instrumento que facilita la implementacion de la
estrategia de la empresa a toda la organizacion. Si esto se hace de manera adecuada se
convertira, ademas, en un modelo de gestion. Si no se tiene cuidado al final el CMI
sera simplemente un instrumento que contiene indicadores (financieros y no
financieros) de distintas perspectivas pero sin haber obtenido todo el potencial que
lleva consigo. Por tal motivo, con esta investigacion se busco determinar el Cuadro

de Mando Integral requerido para la empresa UNITEG S.A.

Esta empresa se constituye en Cumand, estado Sucre el 27 de abril de 1992
bajo el nombre de Q'T-JA S.A. como empresa fabricante de tejas de cemento y
blogues de concreto. A partir de ese momento se inicia el proceso de informacion
sobre el empleo de este material caracteristico en Europa y que inicia su oferta de
producto para la region oriental de Venezuela. Los procedimientos iniciales de
fabricacion fueron evolucionando mediante la transferencia de experiencias y
tecnologia italiana que le permitio presentar un producto final de gran aceptacion en
la region. En el afio 1997 Q'T-JA cambia de nombre y pasa a llamarse UNITEG,
S.A., nombre con el que ha logrado abarcar todo el territorio nacional con sus

diferentes productos.

En el andlisis de la informacion obtenida por los trabajadores de la empresa

UNITEG S.A en la investigacion se encontraron los siguientes hallazgos:

La empresa UNITEG S.A, tiene la mision y la vision claramente establecidas,

planteada por escrito y ademas es conocida y compartida por todos los miembros de
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la organizacion, tiene los objetivos claramente establecidos y son conocidos por los
integrantes de la compafiia, elabora los estados financieros basicos exigidos en
Venezuela; sin embargo, el personal desconoce de la elaboracion del Estado de Flujo
de Efectivo, Estado de Cambios en el Patrimonio y Notas Revelatorias. También, se
pudo conocer que, la empresa no determina punto de equilibrio, ni tiene una
estructura de costos claramente establecida. Ademas se supo que esta al corriente de
la cartera de clientes adscritos a la misma, cuenta con un personal debidamente
capacitado para el cumplimiento de las actividades asignadas, dispuesto a adaptarse a
los cambios que se presenten en el entorno. Asi como también, dispone de medios
informéticos para acceder a la informacion y realizar transferencias de la misma.
Asimismo, cuenta con instalaciones y equipos modernos para ejecutar sus servicios
de manera eficaz y eficiente, puesto que tiene a su disposicion una adecuada

infraestructura para ofrecer sus productos a su clientela.

La estructura de este informe final quedo conformada de la siguiente manera:

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

recoleccion, analisis, interpretacion y presentacion de la investigacion.

Capitulo Il: Denominado el Cuadro de Mando Integral, que esta comprendido
de manera general, por la estrategia, tipos de estrategia, enfoques estratégicos, origen,
evolucion y definicion del Cuadro de Mando Integral, objetivos, caracteristicas,
perspectivas, asi como los pasos para la elaboracion del mismo, la matriz DOFA, los
mapas causas-efecto y los inductores de actuacion, estableciendo estos los elementos

que conforman este enfoque estratégico y su importancia para las organizaciones.
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Capitulo I1I: EI Cuadro de Mando Integral para la empresa UNITEG S.A,
donde se aborda lo referente a los aspectos generales de la empresa, las bases legales
asociadas a la actividad de UNITEG S.A, asi mismo, se muestran los elementos
internos presentes en UNITEG S.A, analizando cada una de sus perspectivas;
igualmente, el analisis de los elementos externos que influyen en dicha empresa, el
analisis DOFA, la vinculacion de los indicadores multiples del CMI en la
conformacién de la estrategia para la empresa y se propone el Cuadro de Mando
Integral requerido por la organizacion. Por altimo, se presentan conclusiones y

recomendaciones propias de la investigacion.
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CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Problema de Investigacion

Hurtado (2007:22), sefiala que la investigacion, en sentido amplio, “es un
proceso continuo y organizado mediante el cual se pretende conocer algin evento
(caracteristica, proceso, hecho o situacion), ya sea con el fin de encontrar leyes
generales, o simplemente con el proposito de obtener respuestas particulares a una
necesidad o inquietud determinada”. Asi mismo, Hurtado (2007:22), establece que la
investigacion es “la actividad que en pro del conocimiento, se realiza sobre un evento,
en un ambito determinado”. Por su parte, Carlos Velasquez (2006:3), sefiala que “el
problema no significa necesariamente un obstdculo o una dificultad. En la
investigacion cientifica un problema también es sindnimo de reto, necesidad de
crecimiento o expansion; de alli que, no necesariamente algo debe estar funcionando
mal para ser investigado”. En cambio, Arias (2006:39), establece que “el problema
de investigacion es una pregunta o una interrogante sobre algo que no se sabe o que
se desconoce, y que cuya solucion es la respuesta o el nuevo conocimiento obtenido

mediante el proceso investigativo”.

Tomando en cuenta la informacién brindada por los mencionados autores, se
puede decir que, el problema de investigacion, es el punto de partida que incita a la
necesidad de la reflexion y estudio de este, es todo aquello que amerita ser resuelto;
siendo imprescindible realizar un buen planteamiento que permita tener una clara
visén de la investigacion encaminandose asi hacia lo que se quiere lograr. De alli
que, este capitulo contenga el planteamiento del problema de investigacion, los

objetivos de la investigacion, tanto general como especificos y la justificacion y
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alcance de la investigacion.

1.1.1. Planteamiento del Problema de Investigacion

Segun el Instructivo para la Presentacion de Proyectos de Trabajos de Grado,
de la Escuela de Administracion (2006:7), el planteamiento del problema “es la
definicion clara y precisa, del problema que se desea investigar”; en virtud de esto, el
planteamiento del problema representa la descripcién de lo que se va a investigar, por
consiguiente, esta investigacion esta relacionada con el Cuadro de Mando Integral
(CMI), en la empresa UNITEG S.A.

Las organizaciones son unidades sociales deliberadamente constituidas, que
persiguen multiples fines y objetivos. El ser humano es social por naturaleza. Es
inherente su tendencia a organizarse y cooperar en relaciones interdependientes y la
historia de la humanidad podria trazarse a través del desarrollo de las organizaciones
sociales. Las organizaciones no son fendmenos distantes, impersonales, ellas estan
inexorablemente entrelazadas con la vida cotidiana de ser humano. Todos los
individuos son miembros de una sociedad organizacional: personas que cooperan en

grupos para alcanzar diversos objetivos.

En este orden de ideas, Chiavenato (1993:83), considera a las organizaciones
como “una unidad o entidad social, en la cual las personas interactian entre si para
alcanzar objetivos especificos. En este sentido, la palabra organizacion denota
cualquier iniciativa humana hecha intencionalmente para alcanzar determinados
objetivos”. En cambio Litterer (https://docs.google.com) piensa, que es una unidad
social, dentro de la cual existe una relacion estable entre sus integrantes, con el fin de

facilitar la obtencién de sus objetivos 0 metas.

Existen organizaciones grandes, pequefias, formales e informales, grupos que son
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basicamente econdmicos, religiosos, militares, gubernamentales, educativos, sociales
y politicos. En la actualidad, hay muchos grupos que se pueden reconocer con
facilidad como organizaciones (el trabajo, la iglesia, un partido politico, grupo
social). Ademas, existen organizaciones que afectan y con las cuales no se siente una
relacion directa (bomberos, policia, empresas de servicio, organizaciones
comerciales, etc.). Por lo tanto, las organizaciones forman parte del medio en el cual
el ser humano realiza sus funciones laborales, de esparcimiento, etc. Las
organizaciones constituyen importantes influencias cotidianas, bien precisas y
definidas en la cotidianidad del dia a dia y en la manera en la que se desarrollan,
actividades, valores, esperanzas y suefios, que son producto, en parte, de las
organizaciones que ejercen influencia sobre los individuos. Generalmente, las
personas llegan a la vida a través de organizaciones, son educadas por ellas y la
mayor parte de su tiempo es absorbido por éstas, es por eso que se dice: “las

organizaciones condicionan nuestro vivir” (https://docs.google.com/).

Es decir, la organizacion es cualquier agrupacion social, donde las personas
se interrelacionan ente si, uniendo sus esfuerzos, buscando de una manera u otra el fin

primordial con el cual se conformd la misma.

En estos tiempos, las organizaciones tienen una gran presencia en las
actividades econdmicas, sociales, politicas y ambientales de cualquier ambito
geografico del mundo, debido a que los individuos estan en la necesidad de buscar
alternativas que le permitan adaptarse a los grandes cambios que son cada dia mas
subsistentes en ellas. Es decir que, toda organizacion debe tener una persona con la
preparacion suficiente para enfrentar o buscar acciones que permitan mantener un
nivel adecuado de competitividad en el mercado con el fin de cumplir los objetivos
establecidos, teniendo presente la mision, vision y objetivos para la cual fue creada, y

es alli donde entra en juego la gerencia.
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Crosby (http://unefaiembo.foroactivo.com), define a la gerencia como "el arte de
hacer que las cosas ocurran®. Por su parte Krygier

(http://unefaiembo.foroactivo.com), la define como un cuerpo de conocimientos

aplicables a ladireccion efectiva de una organizacion. En otras palabras en la
actualidad, existe consenso, entre autores, como: Sisk, Sverdlik (1979) y Krygier
(1988), al sefialar que el término gerencia se puede definir como un proceso que
implica la coordinacién de todos los recursos disponibles en una organizacion
(humanos, fisicos, tecnoldgicos, financieros), para que a través de

los procesos de: planificacion, organizacion, direccion y control se

logren objetivos previamente establecidos. De esta manera, se pueden distinguir tres
aspectos claves al definir la gerencia como proceso: en primer lugar, la coordinacion
de recursos de la organizacion; segundo la ejecucion de funciones gerenciales o
también Ilamadas administrativas como medio de lograr la coordinacién vy, tercero,
establecer el proposito del proceso gerencial; es decir, el a donde se quiere llegar o

gue es lo que se desea lograr (http://unefaiembo.foroactivo.com)

La gerencia es responsable del éxito o fracaso de una organizacion, es
indispensable para dirigir los asuntos de la misma. Siempre que exista un grupo de
individuos que tenga establecido un objetivo, se hace necesario, para el grupo,
trabajar unidos, a fin de lograr el mismo. Ademas, los integrantes del grupo deben
subordinar, hasta cierto punto, sus deseos individuales para alcanzar las metas del
grupo, y la gerencia debe proveer liderazgo para laaccion del grupo

(http://www.monografias.com). Al analizar las funciones gerenciales se encuentra la

respuesta al qué hace la gerencia. Ahora, cuando se estudia la gerencia como
una disciplina académica, es necesario considerarla como un proceso mediante el cual

puede ser descrito y analizado en términos de varias funciones fundamentales.

En este sentido, Sisk y Sverdlik (1979), sefialan que al describir y estudiar
cada funcion del proceso separadamente, podria parecer que el proceso gerencial
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consiste en una serie de funciones separadas, cada una de ellas ajustadas y encajadas
en un compartimiento aparte; sin embargo, esto no es asi, aunque el proceso, para que
pueda ser bien entendido, debe ser subdividido, y cada parte que lo compone
discutida separadamente, en la practica, un gerente puede (y de hecho lo hace con
frecuencia) ejecutar simultdneamente, o al menos en forma continua todas o algunas
de las cuatro funciones: planeamiento, organizaciéon, direccién y control

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

Para que todo proceso gerencial sea exitoso se hace necesario la aplicacion de
distintas estrategias que permitan que éste sea encaminado en un sentido amplio; en
funcién a esto, el gerente debe implementar estrategias que le permita alcanzar
resultados acertados siendo éstas, el factor fundamental para asegurar que las

empresas alcancen sus metas u objetivos.

La estrategia a juicio de Antonio Francés (2006), puede definirse desde dos
puntos de puntos de vistas, una de manera restringida y otra de manera amplia; desde
el punto de vista restringida, se considera, plan de accion para alcanzar los objetivos
en presencia de incertidumbre; y la amplia, define los objetivos, acciones y recursos

que orientan el desarrollo de una organizacion (por ejemplo, una empresa)

Por su parte, Mintzbert y Quinn (1993:5), ofrecen una perspectiva de lo que
es la estrategia desde el campo de la administracion al sefialar que, ésta es “el patron
o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion, y a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar”. Asi mismo, indican que:
“el vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento (del general en jefe
de un ejército). Mas tarde, paso a significar “el arte del general”, esto es, las

habilidades psicologicas y el caracter con los que asumia el papel asignado.”

En resumidas cuentas, se puede definir la estrategia como un conjunto de

24


http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml�
http://www.monografias.com/�

actividades, fines y recursos que se analizan, organizan y plantean de tal manera que

cumplan con los objetivos que la organizacién se impuso en cierto tiempo.

Si se unen el concepto de gerencia con lo que significa la estrategia ,se deduce
que ésta no es mas que la adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacion
al entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en
funcién de objetivos y metas. Por tanto, para lograr su objetivo, el gerente debe
encontrar mecanismos o0 herramientas adecuadas que permitan lograr el méximo
rendimiento a través de la eficiencia y eficacia de sus acciones, estableciéndoles
prioridad de acuerdo a un orden sistematico, para ello utiliza las estrategias como
medida para alcanzar sus fines. En otras palabras, toda organizacion necesita definir
el modo bajo el cual regira su plan de trabajo, debe entablar una comunicacion clara y
directa con su personal para lograr los objetivos deseados. Una de las formas en la
que se llega a esas metas es a través de las estrategias, las cuales son herramientas
utilizadas por los directivos para estimular a su personal en el crecimiento de su

organizacion, siendo diferente la manera como se aplican, en cada institucion.

Como muestra de la aplicacion de distintas estrategias en las organizaciones
se pueden nombrar, las compafiias Hyundai y Daewoo, que disefiaron e
implementaron estrategias de crecimiento y diversificacion. Estas empresas, a parte
de la produccion de vehiculos, se han dedicado también a desarrollar productos para
el hogar como son los electrodomesticos (hornos, microondas, televisores, secadoras,

lavadoras, etc (http://www.monografias.com).

Otra empresa que disefio6  estrategias fue  Servus  Rubber

(http://www.monografias.com/), que es una empresa cuya meta original era fabricar

botas de hule de alta calidad para granjeros, trabajadores de la construccion,
electricistas, personal militar y trabajadores industriales. Cuando los fabricantes de

Corea del Sur introdujeron productos competitivos que eran considerablemente méas
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baratos y de menor calidad, los administradores adoptaron una nueva meta y en lugar
de mantenerse en su nicho como fabricantes de botas de alta calidad, trataron de
competir con los coreanos en precio. Esta nueva meta condujo a Servus a usar
materiales baratos y equipo ineficiente y el entusiasmo en la compafiia declind, que

para 1981 las utilidades disminuyeron en un 50 por ciento.

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

los mercados internacionales.

En Venezuela, se puede evidenciar el disefio e implementacion de estrategias
de cooperacion entre algunas empresas alimenticias del pais, debido a la
profundizacion de las desigualdades producto de la mundializacion, el cual
constituye, en cierto sentido, causa y consecuencia de la necesidad gerencial de
desarrollar estrategias empresariales distintas y de profundizar o ajustar otras, durante
la fase actual de desarrollo del capitalismo. Una competencia mas agresiva ha
provocado, por contraste, diversas formas de cooperacion horizontal entre grandes
actores empresariales que ocupan una posicion similar en el mercado. Se realizan
alianzas, fusiones, consorcios, para controlar el desarrollo tecnoldgico, reducir costos,
controlar mercados o acceder al conocimiento organizacional y contrarrestar a otros
actores empresariales; se produce asi un proceso de concentracion de capital y, por lo

tanto, de poder de hecho en las alianzas y de derecho en las fusiones y los consorcios.

Tal es el caso de transformacion de la empresa Mavesa, empresa hegemonica

venezolana productora de aceite, manteca, margarina y mayonesa, que comenzo en
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1991 al realizar una alianza de mercado mediante intercambio de activos. Mavesa
traspasé a Cargill de Venezuela su negocio de aceites y recibio la linea de productos
“La Torre del Oro”, similares a los fabricados por Mavesa. Ademas, Cargill se
comprometié a suministrarle materia prima. La operacion es perfectamente
coherente, pues Cargill controla el mercado de aceites y Mavesa el de grasas con lo
cual evitan la competencia entre ellas. Con esta alianza cada empresa concentra mas

su actividad y controla mejor el mercado respectivo (Morales, 2001).

Igualmente, entre Mavesa y la Compafila Nacional de Chocolates
Colombiana, se produjo en 1992 una alianza de complementacion de mercados para
aprovechar cada una los canales de comercializacion de la otra empresa en su
respectivo pais; la alianza se produce en el marco de la apertura comercial iniciada
con el ajuste neoliberal de 1989, y en el contexto de la integracion subregional
andina. Asi, Mavesa llega a 40 mil puntos de venta en Colombia y también en
Ecuador, donde ya se habia establecido la Compafiia Nacional Colombiana de
Chocolates. En Perd, Mavesa realiza una alianza similar en 1997 con la distribuidora
local Richard O. Custer (Morales, 2001). Estas alianzas fortalecen el poder de las
empresas participantes al ampliar sustancialmente sus mercados, cuestion que
necesariamente exige mayor volumen de produccién utilizando su capacidad ociosa, a
la vez que lesiona pequefios competidores nacionales de los productos que importa
cada empresa.

Asimismo, en 1998 se produce una alianza estratégica entre Empresas Polar,
el principal grupo venezolano en el ramo de alimentos y PepsiCola, para establecer
un consorcio entre las subsidiarias Savoy Brands International y FritoLay, dando
lugar a la creacion de la empresa Snacks América Latina. Para el afio 2001, empresas
Polar posee plantas de produccion en La Grita, Yare y Santa Cruz de Aragua y 23
centros de distribucion ubicados en todo el territorio nacional, que generan tres mil

empleados directos. Snacks América Latina elabora pasapalos fritos de maiz, papa,
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platano, mani, aceite de palma, condimentados con queso Yy distintas especias.
(Morales, 2001).

Aunque las adquisiciones son basicamente estrategias agresivas, en algunos
casos pueden realizarse como estrategias de colaboracion. En este sentido, Mavesa se
asume a si misma como una compafiia de marcas lideres, por lo cual su estrategia de
negocios ha hecho de las adquisiciones el medio para su diversificacion y crecimiento
exponencial en el mercado de consumo masivo. También, es el caso de la compra en
1995 de Yukery al grupo Cisneros (Organizacion Diego Cisneros, ODC), con lo cual
amplia su actividad hacia las lineas de: salsas y otros derivados de tomate; bebidas y
compotas de frutas; agua mineral y bebidas achocolatadas. Mavesa también fabrica
productos de limpieza y tiene un area agroindustrial para la exportacion: palma

aceitera, camarones, productos de huevo y ajonjoli.

Ahora, si bien se producen estrategias de colaboracién entre actores
empresariales, los gerentes audaces siempre han desarrollado estrategias contra otras
empresas, puesto que en la competencia se enfrentan unas a otras por la supervivencia
y el control de los mercados. En tal sentido, han aplicado estrategias claramente
agresivas, entre las cuales se pueden considerar: adquisiciones totales y parciales,

estrategias subrepticias, quiebra ficticia y agresion publicitaria.

La adquisicion total o absorcion y la adquisicion parcial de la propiedad de
competidores, de las empresas que los proveen de suministros, o de sus canales de
distribucion, constituyen estrategias utilizadas para lograr control sobre los
competidores, o para abrirse camino hacia la influencia en decisiones de empresas
que interesan al comprador. En 2001, el grupo Polar (bebidas y alimentos) inicié una
oferta pablica de adquisicion (OPA) del 100% de las acciones de Mavesa, la empresa
entonces hegemonica en el ramo de grasas. Polar forzé un acuerdo con los accionistas

mayoritarios de Mavesa, propietarios de casi el 40% del capital, lo cual abri6 paso a
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la adquisicion total de la compairiia, considerada como la segunda opcion mas rentable
para el capital internacional. Para ello conto con la asesoria de la banca de inversion
JP Morgan Chase; e igualmente con el financiamiento del Citibank y la Corporacion
Andina de Fomento (Morales, 2001). Con la compra de Mavesa, Polar pasa a ser el
grupo mas poderoso del sector alimenticio, posicion hegemonica que utilizaria un afio
después en el paro patronal que pretendio derrocar al Presidente Chavez. Ahora bien,
Polar es mucho mas que alimentos; Prensa Econémica (Morales, 2001), sefiala que
Lorenzo Alejandro Mendoza Giménez al mando de Polar, profundizé Ia
diversificacion e internacionalizacion de actividades: invirtio en hipermercados,
bancos, petréleo y petroquimica, desde 1982. En 1996, Polar liderd la conquista de

otros paises, logrando presencia continental.

En los casos antes mencionados se observan las estrategias implantadas por
esas compafias, ademas de las técnicas y habilidades necesarias utilizadas por los
gerentes para alcanzar el éxito en estas organizaciones y que, a su vez, han permitido
mantener la competitividad en el mercado; lo que da cuenta de la necesidad de

gerenciar estratégicamente.

En este proceso ningln concepto estd desligado, ya que, uno es el
complemento del otro, puesto que, la gerencia se vale de estrategias y estas
estrategias, a su vez, se disefian mediante distintos enfoques, mismos que a lo largo
de los afios han ido evolucionando. En el afio 1962, se aborda el disefio de la
estrategia con el enfoque inicial, que fue un enfoque llevado al campo empresarial en
busqueda de una herramienta que permitiera hacer frente a los cambios internos y
externo que se estaban presentando para aquel entonces. Para el afio 1972, surge la
planeacion estratégica, la cual presenta unos enfoques formalizados y unas propuestas
racionales de andlisis anticipado. Asi surge para finales de los afios 70 la gerencia
estratégica, que propuso el establecimiento de metas en la organizacion segun un

conjunto de relaciones entre éste y el ambiente que la capacita, para alcanzar

29



objetivos ajustados y las demandas ambientales. Luego, para la decada de los afios 80
nace la prospectiva, que es una disciplina voluntaria que conjuga la visién prospectiva
y la accidn estratégica, que se basaba en hacer del futuro la herramienta del presente.
De esta manera, continuaron evolucionando los enfoques que sirvieron como

herramientas para disefiar estrategias (Zerpa, 2012).

Para mediados de los afios 90 nace el Balanced Scoredcard (Cuadro de
Mando Integral), que es un modelo que se utiliza para sistematizar el control
estratégico mas alla del simple control de gestion (Kapland y Norton, 1997). Este
enfoque representa la estrategia con ayuda de los llamados mapas estratégicos, y se
presenta bajo cuatro perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la
estrategia. Estas son: la perspectiva financiera, que representa el punto de vista de
quienes ejercen derechos de propiedad sobre la empresa; la perspectiva de los
clientes, que indica el punto de vista de los destinatarios de los bienes y servicios; la
perspectiva de los procesos internos, que trata acerca de el punto de vista de las
actividades necesarias para producir los bienes y servicios; y la perspectiva de
aprendizaje crecimiento, que se refiere al punto de vista de las capacidades requeridas

para realizar las actividades productivas.

El modelo del Balanced Scorecard (BSC), también conocido como Cuadro de
Mando Integral, en espafiol, terminologia que se usard en adelante, es una
herramienta para garantizar a las organizaciones la eficaz ejecucion de sus estrategias,
y ha demostrado su capacidad para hacerlo, ya que, miles de organizaciones alrededor
del mundo han descubierto a través de su implantacién los beneficios de una mayor
armonizacion, la mejora de los resultados financieros y la toma segura de decisiones

acertadas (http//www.degerencia.com). Entre sus caracteristicas, se pueden destacar:

e Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se
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puedan producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o correctoras que
permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de
trabajo considerada. Es decir, es una herramienta de gestion colectiva
descentralizada y sincronizada, que permite dirigir el funcionamiento y
evolucion de diferentes zonas de responsabilidad de la empresa adaptandolas a

los objetivos estratégicos de la misma.

Se encuentra en conexion con la estrategia de la empresa y, ademas, es un
instrumento para la puesta en practica de la misma. Esto es importante, porque
sitla en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo plazo y se

fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos.

Carécter sintético, ya que contiene Unicamente la informacion esencial para una

buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.

Presentacion de la informacién de una forma sinOptica y caracter de

permanencia, al objeto de observar las tendencias.

Asi mismo, el Cuadro de Mando Integral (CMI), posee varias aportaciones

entre las cuales se destacan, que pretende traducir la estrategia de una organizacion en

un conjunto de indicadores que informan de la consecucion de los objetivos y de las

causas que provocan los resultados obtenidos. Establece un sistema de comunicacion

de abajo-arriba y de arriba-abajo, que posibilita canalizar las habilidades y

conocimientos especificos, a través de la fijacién de objetivos realistas con los de la

empresa, pudiendo estar ligados los mismos a una politica de incentivos, coherente

con la cultura de la organizacion y el perfil de los empleados. Ademas, constituye un

instrumento de aprendizaje individual, al permitir que cada responsable tenga una

vision mas rica de su situacion interna y externa (http//www.balancedscorecard.me).

Existe un gran numero de organizaciones que ha aplicado el Cuadro de Mando

31



Integral para la obtencion de mejoras en sus procesos y resultados, entre esas se
pueden mencionar: Cinepolis, Gnp, Pemex, Cfe, AT&T, IBM, Mobil, Citigroup,
Shell International, Coca Cola, Siemens, entre otras, quienes han implementado este
enfoque de forma exitosa. A nivel de bancos, viene siendo empleado por Boston
Bank, Chemical - Chase Manhattan Bank, National City Bank, Bank of Tokio-

Mitsubishi, entre otros. En Colombia empieza a ser utilizado por bancos como el

Bancolombia y el Megabanco (http://www.sfccolombia.com/).

Un ejemplo clasico de una fabrica que aplique el Cuadro de Mando Integral,
se puede encontrar en Southern Garden Citrus, que es una fabrica procesadora de
citricos de Florida y subsidiaria de U.S. Sugar Corporation, con 175 empleados, que
desarroll6 su CMI en el afio 1995, aplicando indicadores en toda la planta. Fue
asistida por uno de sus proveedores de equipos, FMC Corporation (una de las
primeras empresas en adoptar el enfoque del BSC a nivel mundial), que le ayudé a
aplicar la nueva estrategia de excelencia operativa. Los resultados no tardaron en
verse en diferentes indicadores de su CMI. Esta compafiia fue luego el procesador de
citricos mas eficiente del mundo y recibio el premio The Kroger Co. como proveedor

del afio en 1996, 1998 y 1999 (http://www.corrugando.com).

Hoy dia, existen muchas empresas manufactureras que han adoptado el CMI
pero que aun no obtienen los resultados presentados por Southern Citrus, por varias
razones; se ha manejado como un proyecto de indicadores de gestion desarrollando
solamente un tablero de control de indicadores; se ha utilizado solamente para la
compensacion; ha sido guiado solamente por la gerencia media; se ha tardado mucho
tiempo en desarrollar; ha sido usado como un proyecto de informatica (obtener un
software); ha sido disefiado internamente con poca experiencia copiando el modelo de
las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton (1997) y no adaptandolo a la realidad

sectorial de la fabrica (http://www.corrugando.com).
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Muchas empresas de Latinoamérica, tanto de propiedad estatal como privadas,
han implementado modelos basados en el CMI. En Chile, por ejemplo, existen
instituciones publicas, entre las que se pueden destacar la Corporacion Chilena del
Cobre (Codelco), el Instituto de Normalizacion Provisional, la Superintendencia de
Servicios Sanitarios, ProChile y el Metro de Santiago que han aplicado el Cuadro de
Mando Integral. Pudiéndose encontrar que también lo han aplicado, las
organizaciones privadas como, la embotelladora Andina, Banco de Crédito e
Inversiones, Siderdrgica Huachipato,Watt’s, CCU, Compafiia de Consumidores de
Gas, Farmacias Salcobrand, Sodimac, Chilectra y Laboratorio Chile. Esta lista puede
extenderse mucho mas si se incluyen Municipalidades y Universidades y
recientemente un estudio realizado por Confiabilidad.net, analizé las 17 compafiias
del Consejo Minero de Chile, detectando un bajo grado de utilizacién de CMI en esa

industria, actual motor del desarrollo chileno (http://www.panorama.utalca.cl).

En el caso de Venezuela, el pais ha atravesado por muchos cambios que han
obligado a las organizaciones a adaptarse, para poder mantenerse sostenibles en el
tiempo, se puede observar esa adaptacion, en los origines de la industrializacion en el
pais, que estan estrechamente vinculados a la explotacién petrolera, el petréleo es la
principal fuente de ingresos de la nacién. En este proceso de industrializacion
intervienen cuatro factores principales que van a movilizar la economia del pais: el
Estado como receptor de los ingresos petroleros, la burguesia como clase que se
beneficia mayormente de esos ingresos, el capital extranjero como inversionista y la
clase trabajadora como mano de obra que produce los bienes

(http://historiaeconomicavenezuelad.blogspot.com).

En sus inicios, la industria manufacturera tuvo poco crecimiento debido a que
gran parte de los productos que se necesitaban se importaban directamente del
exterior. En la década de los 50 la construccidn tiene gran auge en el pais y para los
afios 60 se desarrolla lo que se Ilamo la fase de sustitucion de importaciones. El
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objetivo era evitar la cuantiosa salida de ingresos por el pago de importaciones, crear
puestos de trabajos y establecer una produccion manufacturera propia. Llegan al pais
compafiias extranjeras que comienzan a ensamblar vehiculos, artefactos eléctricos, a
invertir en empresas de produccién metalicos y quimicos y se desarrolla una notable
zona industrial entre Valencia y Caracas. Con el incremento en los precios del
petréleo se plantea a partir de 1974 un nuevo modelo econémico de inversion en
industrias basicas (Siderurgica, Petroquimica, etc.) Pero, el pais comienza a adquirir
una cuantiosa deuda externa que explota en la crisis econémica en febrero de 1983.
La industria petrolera por ser una actividad altamente tecnificada empleaba poca
mano de obra, y a través de la explotacion petrolera ha sido posible que el pais
alcance mejores condiciones econdmicas y sociales en todos los aspectos.
Lo més caracteristico y de suma importancia es que la industria manufacturera es la
conversion de materias primas y recursos naturales en productos elaborados.

(http://historiaeconomicavenezuelad.blogspot.com)

La gerencia venezolana debe tomar muy en cuenta la competencia, que cada
vez es mMas intensa y agresiva, donde la supervivencia de las organizaciones no
productivas se vera cada vez mas amenazada. En tal sentido, no se debe olvidar, que
el Cuadro de Mando Integral, se presenta como un sistema que facilita a los directivos
de las organizaciones una serie de instrumentos que permiten emprender el camino
hacia el éxito competitivo; ademas, este sistema de gestion abarca la traduccion de la
estrategia y mision de cualquier organizacion en una serie de medidas de actuacion
que persiguen el logro de los objetivos financieros y no financieros, asi como la
habilidad para movilizar, invertir y explotar en activos intangibles que requiere para

el crecimiento futuro de la organizacion.
Ejemplo de aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el pais se observa con

la alianza entre la principal industria del pais Petréleos de Venezuela S.A (Pdvsa) y la
casa de software Vision Grupo Consultores, permitié el desarrollo de estrategias,

34


http://historiaeconomicavenezuelad.blogspot.com/�

utilizando una herramienta estratégica basada en la metodologia Balanced Scorecard,
como la méas adecuada para contribuir a tal objetivo por medio de la planificacion

estratégica y control de gestion (http://www.venesoft.com/).

Otras empresas venezolanas que se apoyan en la teoria del Cuadro de Mando
Integral son: Empresas Polar, Alimentos Heinz, Pirelli, Johnson & Johnson de
Venezuela y Amortiguadores Gabriel de Venezuela, entre otras, atentos a la realidad
de la fuerza de cambio que actlan sobre las industrias y que estan obligandolas a
repensar la forma de sus procesos, la manera de hacer las cosas y modificar sus
organizaciones para el incremento de la productividad y la eficiencia futura (http://el-

portal-del-administrador.com/).

En funcion de esto, el Cuadro de Mando Integral se perfila como una
herramienta idonea para ser implementada en la empresa UNITEG S.A. debido a que
ésta conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de los

sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

UNITEG S.A, es una empresa manufacturera, ubicada en la ciudad de
Cumana, que tiene como finalidad la fabricacion de tejas de cemento y de un
importante numero de piezas especiales para satisfacer las necesidades del
constructor en lo referente a aplicaciones de estructuras complementarias sobre los

techos, remates, bifurcaciones y ventilacion.

Esta empresa esta conformada por una Junta Directiva, encargada de definir
las normas y procedimientos que se aplicaran en la empresa para alcanzar los
objetivos y metas que se fijen, una Gerencia de Planta, que administra la sede de la

empresa en Cumana, coordina las actividades de produccion, ventas y
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mantenimiento; una Gerencia de Produccion, dedicada de elaborar, programar y dar
respuestas a las demandas de produccion exigidas por la Gerencia de Planta y una
Gerencia de Seguridad Industrial Higiene Ambiente Ocupacidn, que se ocupa de todo
lo referente a seguridad industrial, mantenimiento de primera y segundo escalon,

remplazd, sustitucion y evaluacion del rendimiento de las maquinarias.

UNITEG S.A a lo largo de su trayectoria, ha realizado estudios de mercado
que le han permitido conocer las necesidades de su entorno, para asi ofrecer mejores
productos. Segun informacién obtenida del personal que labora en esta organizacion,
la Gerencia de Planta y Produccién ha aplicado diversas estrategias de mercado de
forma intuitiva (pues no existen evidencias escritas al respecto) que la han mantenido
competitiva en el mercado. Para el afio 1999 la empresa estaba presentando muchos
problemas con sus ventas, debido a que sus productos no eran conocidos en el
mercado; y es cuando el ingeniero Roberto Cabrera gerente de produccion tomo la
iniciativa de armar un stand de diversos productos que serian mostrados en la décima
segunda exposicion de materiales y tecnologias para la industria de la construccion y
vivienda (Construyan Vivienda 99), evento que se realizo en la ciudad de Caracas en
el Centro de Exposiciones Tamanaco, llevandose asi el segundo lugar por su nuevo

dimensionado de cubiertas para techos.

Este logro alcanzado por UNITEG S.A permitié que a partir del afio 2000 esta
empresa incrementara sus ventas, ya que sus productos tenian una mayor aceptacion
que en afios anteriores. Con el pasar de los afios UNITEG S.A ha desarrollado de
manera ingeniosa nuevos productos aumentado su nivel de mercado. En la actualidad
la empresa sigue aplicando estrategias de mercadeo al publicitarse en radio y prensa,
enfocandose en la busqueda de mejores condiciones para captar nuevos clientes y asi

no perder el nivel competitivo que con tanto sacrificio les costo obtener.

En cuanto a la gestion del personal, también UNITEG S.A a través de la
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Gerencia de Seguridad Industrial Higiene Ambiente Ocupacion, ha aplicado de forma
intuitiva estrategias de capacitacion continua, a fin de preparar a los empleados en
materia de mercado manufacturero, ampliando sus conocimientos en materia de
manejo de materia prima y, por consiguiente, seguridad industrial, manipulacion de
maquinaria, etc, esta estrategia fue producto de la necesidad de mejoras en el
beneficio de los empleados, para mantenerlos en la empresa y evitar la rotacion del

mismos.

Cabe destacar que, actualmente la empresa carece de un manual de sistemas y
procedimientos actualizado en el cual se pueda apreciar su estructura organizacional y
la funcion y responsabilidad de cada unidad organizacional. Asi mismo, se pudo
conocer que en el aspecto financiero no elabora estados de costos con el cual pueda
obtener con precision, qué cantidad de materiales se necesita para obtener el producto
terminado y determinar su costo unitario. No obstante, gracias a los esfuerzos
realizados por las distintas gerencias de la empresa, ésta ha podido mantenerse
sostenible y posicionarse en el mercado manufacturero del oriente del pais como el
mayor distribuidor de tejas de cemento, expandiendo su mercado a todo el territorio

nacional

Como se puede observar, la empresa UNITEG S.A, ha adoptado, de forma
implicita, diversas estrategias que le han permitido mantenerse competitiva en el
mercado de produccién de tejas de cemento. Sin embargo no existen indicios que
esta empresa haya disefiado estrategias de manera formal, que le permitan conocer el
camino a seguir para alcanzar el éxito. Por lo tanto, una eficaz implementacion del
Cuadro de Mando Integral en esta empresa dara como resultado una serie de ventajas
y beneficios entre los que se mencionan: el sistema de gestion orientado a resultados,
ya que, el Cuadro de Mando Integral ayuda a alinear los objetivos de los empleados
con los de la organizacion favoreciendo la implantacién de un sistema de retribucion

variable coherente con la estrategia. La delimitacion de activos intangibles como
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inductores de valor, porque los sistemas de gestion tradicionales no son capaces de
medir los mecanismos de generacion de valor, como la excelencia en los procesos de
produccion, el saber hacer, la fidelizacion de clientes o la capacidad de la
organizacion para implantar eficazmente su estrategia. EI Cuadro de Mando Integral
proporciona indicadores y relaciones de causalidad que delimitan y cuantifican esos
intangibles, cada dia mas presentes en el valor de mercado de las empresas. Lo que
con lleva a plantearse la siguiente interrogante ¢Cual es el Cuadro de Mando Integral
requerido en UNITEG S.A?

Asimismo, se plantean otras interrogantes; a saber:

e ;Cuales son los elementos internos presentes en UNITEG S.A, en torno a las
perspectivas:  Financieras, Clientes, Procesos Internos, Formacién vy

Crecimiento?
e ;Cuales son los elementos externos que influyen en UNITEG S.A?
e ;Cudl es el analisis DOFA para UNITEG S.A?

e ;Cuéles son los cuadros de mando requeridos en torno a las perspectivas:

Financieras, Clientes, Procesos Internos, Formacién y Crecimiento?

e ;Cual es la vinculacién de los indicadores multiples en Cuadro de Mando
Integral en la conformacion de la estrategia para UNITEG?

1.1.2. Objetivos de la Investigacion

1.1.2.1. Objetivo General

Determinar el Cuadro de Mando Integral para la empresa UNITEG S.A.
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1.1.2.2. Objetivos Especificos

e Analizar los elementos internos de UNITEG S.A, en torno a las perspectivas:

Financieras, Clientes, Procesos Internos. Formacién y Crecimiento.
¢ Analizar los elementos externos que influyen en la empresa UNITEG S.A
o Realizar el anélisis DOFA en la empresa UNITEG S.A.

e Elaborar los cuadros de mando requeridos en torno a las perspectivas:
Financieras, Clientes, Procesos Internos, Formacion y Crecimiento, para
UNITEG S.A

e Establecer la vinculacion de los indicadores mdaltiples del CMI en la

conformacion de la estrategia para UNITEG S.A

1.1.3 Justificacion y Alcance de la Investigacion

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

dificultades ocasionadas.

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 compaiiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
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estratégico.

Entre las bondades del CMI, se tiene qué, enlaza modelos de planificacion y
de gestion con el objeto de que la empresa mantenga prioridad sobre sus acciones e
inversiones en funcién de cumplir sus objetivos. EI 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

geogréfica, 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 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 &reas

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).

El Cuadro de Mando Integral en UNITEG S.A ofrecerd4 una amplia vision
corporativa, facilitando la comparabilidad en el funcionamiento de las unidades de
negocio ya sean geogréaficas, 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.

Ademads, esta investigacion, es de gran importancia desde el aspecto
académico y social ya que generara grandes beneficios, tales como:

e Desde el punto de vista academico: La investigacion permitira la obtencién de

conocimientos con respecto al tema a tratar para luego ser desarrollado a lo

40


http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico�
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico�
http://www.e-visualreport.com/Plan de Negocio.html�
http://www.e-visualreport.com/indicadores-gestion.html�
http://www.e-visualreport.com/orientacion-clientes.html�

largo de la ejecucion del proyecto e implementados a nivel profesional.

e Desde el punto de vista social: La investigacion servira como herramienta de

estudio y apoyo a futuras investigaciones para la sociedad.

1.2 Marco Metodologico

Segun el Instructivo para la Presentacion de Proyectos de Trabajo de Grado de

la Escuela de Administracién (2006:12); la metodologia es:

Un procedimiento general para lograr el objetivo de la investigacion,
por lo cual hay que incluir el tipo de investigacion, las técnicas y los
instrumentos que seran usados para llevar a cabo la investigacion, en
otras palabras, es como se realizara la investigacion para responder al
estudio planteado.

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

obtener y, por ultimo, la forma en que se va a presentar la informacion obtenida.

1.2.1 Nivel de la Investigacion

Arias (2006:19), sefala que el nivel de investigacion se refiere al grado de

profundidad con que se aborda un objeto o fendmeno. Aqui se indicara si se trata de
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una investigacion exploratoria, descriptiva o explicativa. En cualquiera de los casos
es recomendable justificar el nivel adoptado. Es decir, el nivel de la investigacion se

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

Segun Arias (2006:20), el nivel, la investigacion se clasifica en:

e Exploratorio: es aquella que se efectda sobre un tema un objeto poco conocido
0 estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision aproximada de

dicho objeto.

e Descriptivo: consiste en la caracterizacion de un hecho, fendbmeno o supo con el

fin de establecer su estructura o comportamiento.

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

constituyen el nivel mas profundo de conocimientos.

De acuerdo a lo anterior, esta investigacion es descriptiva, ya que se busco
analizar todos esos elementos internos desde las perspectivas financieras, clientes,
procesos internos, aprendizaje y conocimientos y externos que permitieron

determinar el Cuadro de Mando Integral requerido en la empresa UNITEG S.A.
1.2.2 Tipo de Investigacion
Para Arias (2006:26), el tipo o disefio de la investigacion es: “La estrategia

general que adopta el investigador para responder al problema planteado. En atencion

al disefio, la investigacion se clasifica en: documental, de campo y experimental”.
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e La investigacion documental: Arias (2006:27), la define como un “proceso
basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en

fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas”.

e La investigacion de campo: Arias (2006:31), sefiala que esta consiste en la
recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad
donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna, es decir, el investigador obtiene la informacion pero no altera las

condiciones existentes.

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

efectos o reacciones que se producen (variable dependiente)”.

Por consiguiente, el disefio de esta investigacion es de campo, ya que la
informacion que permitié resolver las interrogantes planteadas anteriormente, se
obtuvo de forma directa con el personal que labora en UNITEG S.A, afirmando a lo
que se refiere Arias (2006), durante este proceso se recabara informacion relacionada
directamente con el problema de investigacién; por tal razon, fue necesario recurrir a
la revision bibliogréfica, paginas de internet, tesis de grado y revistas para determinar
el Cuadro de Mando Integral requerido por UNITEG S.A

1.2.3 Poblacion y Muestra
Arias (2006:81), define a la poblacion como un “conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales serdn extensivas las

conclusiones de la investigacion. Cuando la poblacién resulta amplia 0 no se tiene

acceso a la totalidad de ella se recomienda al investigador tomar una muestra, por
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razones de tiempo y costo, teniendo presente que ésta debe ser representativa para
que los resultados indiquen la realidad”. Por lo que, el Instructivo para la
Presentacion de Proyectos de Trabajo de Grado de la Escuela de Administracién
(2006:14), indica que la muestra representa una parte de la totalidad de los sujetos de

la investigacion.

Ahora bien, en UNITEG S.A, se encuentran laborando actualmente seis
personas, quienes son los responsables de ejecutar las funciones necesarias para
mantener a la empresa en funcionamiento; estos son, Propietario, Gerente de Planta,
Gerente de Produccion, Gerente de Seguridad Industrial Higiene Ambiente
Ocupacion, Contador, Administrador; por consiguiente, se considerd que esta

poblacion es finita, por lo que no se requirié muestra alguna.

1.2.4 Sistematizacion de Variables

Arias (2006:36), sefiala la palabra operacionalizacion, para designar al
proceso mediante el cual se transforma la variable de conceptos abstractos a términos

concretos, observables y medibles, es decir, dimensiones e indicadores

Asimismo, Arias (1999:17), establece que una variable es una cualidad
susceptible de sufrir cambios; y que un sistema de variables consiste, por lo tanto, en
una serie de caracteristicas por estudiar, definidas de manera operacional, es decir, en

funcion de sus indicadores o unidades de medida.
Segun Martinez (2011), éstas se clasifican en:
e Variable Independiente: es aquella caracteristica o propiedad que se supone ser

la causa del fendmeno estudiado. En investigacion experimental se llama asi, a

la variable que el investigador manipula.
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Variable Dependiente: es la propiedad o caracteristica que se trata de cambiar
mediante la manipulacion de la variable independiente. Es decir, es el factor
que es observado y medido para determinar el efecto de la variable
independiente.

Variable Interviniente: es aquella caracteristica o propiedad que de una manera
u otra afectan el resultado que se espera y estan vinculadas con las variables
independientes y dependientes.

Variable Moderadora: representa un tipo especial de variable independiente,
que es secundaria, y se selecciona con la finalidad de determinar si afecta la
relacion entre la variable independiente primaria y las variables dependientes.
Variables Cualitativas: Son aquellas que se refieren a atributos o cualidades de
un fenémeno.

Variable Cuantitativa: Son aquellas variables en las que caracteristicas o
propiedades pueden presentarse en diversos grados de intensidad, es decir,

admiten una escala numérica de medicién.

Arias (2006:61), sefiala que la dimension, es un elemento integrante de una

variable compleja, que resulta de su analisis o descomposicion. En otras palabras, la

dimension es parte de la variable solo que la dimension serd la estructura o

estratificacion de la misma

La operacionalizacion, es un proceso que se inicia con la definicion de las

variables en funcion de factores estrictamente medibles a los que se les llama

indicadores. Este proceso obliga a realizar una definicion conceptual de la variables

para romper el concepto difuso que ella engloba y asi darle sentido concreto dentro de

la investigacion Tal como se muestra en el cuadro N°1 determinando como variables

independientes, las perspectivas financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje

y conocimiento, y también se muestra la variable dependiente, que es el Cuadro de
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Mando Integral requerido en UNITEG S.A, sus dimensiones y sus indicadores.

Cuadro N° 1: Operacionalizacion de Variables

VARIABLE
DEPENDIENTE

VARIABLES
INDEPENDIENTES

DIMENSIONES

El Cuadro de
Mando Integral
requerido en
UNITEG S.A

Perspectiva
Financiera

¢ Rendimientos

e Ingresos

e Las expectativas de
los accionistas

¢ Estados financieros

¢ Punto de equilibrio

e Estados de costos

INDICADORES

e Rendimiento  sobre
la inversion

e Crecimiento de los
ingresos

e Rendimiento  sobre
el capital

« Rendimiento en

operaciones

Perspectiva Clientes

e Liderazgo de
productos

e Satisfaccion cliente

e Actuacion de la
gerencia

e Entrega puntual de
pedidos

¢ % Crecimiento de la
cuota de mercado

e Encuesta de
satisfaccion

e Actuacion de la
Gerencia (frente a lo
previsto)

¢ Nivel de atencidn
personalizada

Perspectiva Procesos

e Comprension al
cliente

e Problemas
operativos

¢ Productividad

e Tasas de errores en
los productos

e Tiempo de
cumplimiento de una
solicitud

e Control de gastos

Internos ¢ Nuevos productos

e [nnovacion e Ingresos procedentes
e Servicios Post- | de los  nuevos

Venta productos
e Competencias  del | e Productividad  del

personal personal

Perspectiva e Formacion del |  Satisfaccion de los

Aprendizaje y personal empleados
Conocimiento ¢ Desarrollo del | e Desarrollo del
personal personal frente a los

previsto

Fuente: Autores, 2013
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1.2.5 Técnicas y Procedimientos para la Obtencion, Analisis e Interpretacion de la

Informacién

Para Arias (2006:99), las técnicas de recoleccion de datos son las distintas
formas o maneras de obtener la informacion. Ademas, Arias (2006), plantea varias

técnicas para la recopilacion de datos e informacién, tales como:

e La observacion: es una técnica que consiste en visualizar o captar mediante la
vista en forma sistemética, cualquier hecho, fendmeno o situacion que se
produzca en la naturaleza o sociedad, en funcion de unos objetivos de

investigacion preestablecidos.

e Laencuesta: es una técnica que pretende obtener informacion que suministra un
grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos, o en relacion con un tema en

particular, esta puede ser oral o escrita.

e La entrevista: es una técnica basada en un dialogo o conversacion “cara a cara”,
entre el entrevistador y el entrevistado acerca de un tema previamente
determinado, de tal manera que el entrevistador pueda obtener la informacion

que requiere.

e EIl cuestionario: es la modalidad de encuesta que se realiza de forma escrita
mediante un instrumento o formato en papel contentivo de una serie de
preguntas. Se le denomina cuestionario autoadministrado, porque debe ser

Ilenado por el encuestado, sin intervencion del encuestador.

Por tanto, para recoger la informacion necesaria para dar respuestas a las
interrogantes planteadas se utilizo el cuestionario instrumento que fue aplicado al

personal que labora en la empresa UNITEG S.A. (ver Anexo N°1)
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Las técnicas de procesamiento y andlisis de datos, segun Arias (2006:99),
describen las distintas operaciones a las que seran sometidos los datos que se
obtengan: clasificacion, registro, tabulacion y codificacion si fuere el caso. En lo
referente al andlisis, se definieron las técnicas logicas (induccidn, deduccion, analisis-
sintesis), o estadisticas (descriptivas o inferenciales), que fueron empleadas para

descifrar lo que revelan los datos recolectados.

1.2.6 Técnicas para la Presentacion del Informe Final

La presentacion de la informacién es la manera en la cual se va a exponer los
resultados obtenidos de la recoleccion de datos, bien sea en tablas, cuadros y graficos;
lo cual permitira presentar la informacion que se procesara y analizard a manera de
resultados, llegando a conclusiones necesarias para el desarrollo del informe. La
informacidn que se obtuvo durante el proceso investigativo se presenta a través de
graficos bien sea circulares y lineales, mismos que dieron paso al analisis y a la

redaccion del informe final.
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CAPITULO 11
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Toda investigacion tiene antecedentes. Es imposible que se inicie desde cero;
por consiguiente, los antecedentes de la investigacion, consisten en la presentacion de
la informacién mas relevante y directamente relacionada con el tema de
investigacion  pudiendo  considerar  aportes en  referencia a este

(http://www.slideshare.net/).

De acuerdo a Velasquez (2006:11):

Esto se refiere a los estudios previos, como por ejemplo, tesis, trabajos
de ascenso, articulos cientificos, es decir, investigaciones realizadas
con anterioridad y que guardan relacion o vinculacién con el problema
en estudio, por lo que no debe confundirse con la resefia histérica del
mismo. Ademas de lo anterior, deben reflejar los avances del
conocimiento en un area determinada, por lo cual serviran de modelo
para futuras investigaciones.

Los antecedentes, segin Rosse (http://es.scribd.com/), “son todos aquellos
trabajos de investigacion que preceden al que se esta realizando. Son los realizados
relacionados con el objeto de estudio presente en la investigacion que se esta
haciendo”. Cuando se habla de trabajos de investigacion, esto involucra informacion
recabada tanto de libros como de publicaciones en revistas cientificas. Para esto,

segun Rosse (http://es.scribd.com/), sefiala que se pueden definir dos clases de

antecedentes: tedricos y de campo. Los tedricos son todos aquellos antecedentes que
surgen de fuentes como libros, que exponen teorias o ideas sobre un tema en

particular, y los de campo son todas aquellas investigaciones que se hacen con sujetos
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o de tipo experimental, donde se recaudan datos numericos o informacion descriptiva.

Por lo tanto, los antecedentes que a continuacion se mencionan estan
relacionados con los objetivos planteados; en tal sentido, se hace referencia al
trabajo de Fernandez Sabino y Pazos Claudia (2011), titulado: “Estrategias para la
Gerencia de Operacion de la Empresa PASTOR ESPIN - LH & ASOCIADOS, C.A.
basadas en el modelo Balanced Scorecard”, el cual tuvo como objetivo general
definir estrategias basadas en el enfoque Balanced Scorecard para la Gerencia de
Operaciones de la empresa Corredora de Seguro Pastor Espin - LH & Asociados C.A.
llegando a la conclusién que el CMI es una herramienta de importancia para la
empresa, pues, permite tener una vision mucho mas clara y amplia del negocio y del
funcionamiento cabal de todos los elementos que lo componen. Esto gracias a la
elaboracion de estrategias que le permitieron trazar el camino a seguir para llevar a

cabo sus actividades de manera eficaz y eficiente y, de esta manera, lograr sus fines.

De igual manera, se tomé como referencia, la investigacion realizada por
Quiroga, Alejandro (2000), “El Balanced Scorecard” aplicado al individuo”, el cual
tuvo como objetivo aplicar los principios del BSC al individuo, considerado como
ente complejo, en su funcién profesional y social, llegando este autor a la conclusion
de que el BSC es una herramienta de vital importancia porque el individuo se hace de
informacion util para la gestion de sus actividades, ya que, éste es muy parecido a una
empresa, posee un fin en cada ambito de accion en el que se mueve para lograr la

satisfaccion de sus necesidades.

Otra investigacion consultada fue la de Medina, Yoliana y Vasquez, Beatriz
(2006), denominada “Balanced Scorecard” (BSC), como un sistema estratégico
integrado a la gestién de la calidad”, cuyo objetivo general consistié en analizar el

BSC como un sistema estratégico integrado a la gestion de la calidad, ellos llegaron
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concluir que los objetivos del “Balanced Scorecard” van mucho mas alla que los
objetivos de los Sistemas de Gestién de la Calidad, pues los mismos tienden a
establecerse en términos generales visualizando la organizacion como un todo, de
forma global, mientras que por lo general los Sistemas de Gestion de la Calidad

delimitan los objetivos por unidades, departamentos o secciones de la organizacion.

Otro trabajo que se tom6 como referencia, es el de Aguilera, Crisbell y
Espinoza, Marlon (2005), “El Balanced Scorecard (BSC) Como Herramienta de
Gestion en la Empresa Servicios Halliburton de Venezuela, S.A”, el cual tuvo como
objetivo general analizar el BSC como una herramienta de gestion en la empresa
Servicios Halliburton de Venezuela, S.A; los autores llegaron a la conclusion de que
con esta nueva herramienta se pretende, no solo medir resultados, sino que
fundamentalmente hacer una proyeccion de la organizacion, para ver si esta cuenta
con una buena base para efectuar negocios futuros, que le brinden tecnologia a la
transmision de informacion financiera, con la intencion de que sea adoptado por
profesionales de ciencias econémicas, organizaciones y empresas para aprovechar sus
beneficios y de una manera eficiente se realicen las tareas rutinarias que comprenden

el manejo de la informacion financiera.

2.2 Estrategia

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

organizaciones.
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Alfred Chandler JR. (http://es.scribd.com), la define como la determinacion

de metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adopcion de los cursos
de accion y la asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas. Por su
parte, Igor Ansoff (http://es.scribd.com), especifica a la estrategia como el lazo

comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones producto-mercado tal
que definan la esencial naturaleza de los negocios en que esta la organizacién y los

negocios que la organizacién planea para el futuro.

Desde la optica de Mintzberg y Quinn (1993), es posible identificar cinco
concepciones alternativas que si bien compiten, tienen la importancia de

complementarse:

e Estrategia como plan: es un curso de accion conscientemente deseado y
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los
objetivos de la empresa. Normalmente se recoge de forma explicita en

documentos formales conocidos como planes.

e Estrategia como tactica: es una maniobra especifica destinada a dejar de lado al

oponente o competidor.

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

comportamiento.

e Estrategia como posicion: la estrategia es cualquier posicion viable o forma de

situar a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva o no.

e Estrategia como perspectiva: consiste, no en elegir una posicién, sino en

arraigar compromisos en las formas de actuar o responder; es un concepto
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abstracto que representa para la organizacion lo que la personalidad para el

individuo.

Baséandose en las distintas concepciones antes mencionadas, puede definirse la
estrategia de una empresa como la forma en que ésta despliega sus recursos y
capacidades en su entorno para alcanzar sus objetivos. La estrategia empresarial
combinara siempre factores internos (inherentes a la organizacion) y factores externos
(del entorno), actuando por lo tanto como una especie de nexo o vinculo entre la

empresa y el entorno que la rodea.

Para que una estrategia tenga exito, debe ser coherente con las caracteristicas
del entorno asi como con los aspectos internos de la compafiia. Muchas empresas han
fracasado por la falta de coherencia entre el entorno y los aspectos internos de la

misma (http://es.scribd.com).

En resumidas cuentas, se puede definir como un conjunto de actividades,
fines y recursos que se analizan, organizan y plantean de tal manera que cumplan con

los objetivos que la organizacion determino en cierto tiempo.

La palabra estrategia es de origen griego. El término stratego (stratos:
ejército; -ag.: dirigir) es el nombre que se daba en la Antigua Grecia para referirse al
general y jefe politico. Con la unificacion de Atenas, que anteriormente se hallaba
disgregada en tribus, se erige la figura del stratego. Sin embargo, el concepto de
estrategia no se origind con los griegos, Sun-Tzu, mediante su famosa obra “El arte
de la guerra”, escrita unos 500 afios a.C., sienta las bases o da lugar al primer tratado
de estrategia propiamente dicho. Asi pues, el origen de la estrategia es puramente
militar (Serna, 2011).
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No obstante, no se debe reducir la estrategia al &ambito militar, pues ésta tiene
multiples y muy relevantes aplicaciones en el &mbito empresarial y directivo, en el

mundo del deporte, en la politica y hasta para el consumo doméstico.

Ahora bien, resulta I6gico pensar que entre el ambito militar y el empresarial
existan notables diferencias. Mientras que en el primero el objetivo es la derrota del
adversario, en el segundo, éste se centra méas en alcanzar una posicion favorable. Al
realizar un acercamiento preliminar al tema de la estrategia, se encuentra que se haya
ligado desde tiempos ancestrales al tema militar, siendo los chinos quienes desde hace
2500 afios, usaron militarmente el concepto de estrategia. Este surgié con
posterioridad al uso del proceso de planeacion de la década de 1950 a 1960, donde
las firmas se concentraban méas en el proceso de control y planeacién. Es entonces,
desde 1960 cuando las organizaciones inician el uso del concepto de estrategia, como
respuesta a los cambios del entorno para reducir el riesgo y potencializar las

oportunidades del futuro (Serna 2011).

Asociando la estrategia militar, con la estrategia empresarial que se expone
actualmente en la actividad corporativa mundial dandole nuevos enfoques y dindmica
al campo organizacional, hay que tener en cuenta que la estrategia militar se puede
interpretar siempre en pro de destruir al enemigo mediante diferentes estrategias de
acuerdo a las circunstancias, tiempo y el espacio en que tenga que enfrentar a sus
adversarios y las estrategias empresariales siempre van en pro de generar riqueza
dentro de un mercado; pero, en la mayoria de los casos sin querer acabar a su
enemigo, sino entrando a un escenario de competitividad que en muchas ocasiones se
convierte en una guerra por mantenerse en el mercado, las estrategias que
implementen las empresas son a criterio de cada gerente basadas en los objetivos que
persigue la organizacion, qué acciones se deberan desarrollar o disefiar para el logro
de los objetivos, basados en metas coherentes, largo plazo, conocimiento de la

competencia, valoracion de los recursos con los que se cuentan y una excelente plan
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de accion para ser productivos y generar valor para la compafiia

(http://www.buenastareas.com/).

Las estrategias son de vital importancia en todos sus ambitos, debido a que,
gracias a éstas se puede identificar cuales seran los cursos de accion a tomar para el
cumplimiento de las metas propuestas y lograr asi la satisfaccion de las necesidades

que motivaron a aplicarlas.

En fin, el proposito de las estrategias, es determinar y comunicar a través de
un sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcién de lo que se desea sea la
empresa. De alli que, Serna (2011:22), establezca que las estrategias dentro de una
organizacion, estan relacionadas con los objetivos que quiere lograr dicha

organizacion y las mismas se clasifican de la siguiente forma:

o Estrategias ofensivas: Estas estrategias tienen como proposito la consolidacion de
la organizacién en el mercado, y dentro de ella se encuentran: las estrategias de
concentracion, cuando la empresa centra todo su esfuerzo en un Unico producto,
buscando trabajar con altos niveles de productividad, eficiencia y eficacia; las
estrategias de diversificacion concéntrica, se dan cuando la entidad decide realizar
productos o prestar servicios que estan relacionados con su actividad principal; las
estrategias de integracién vertical, se dan cuando la organizacion decide agregar
una nueva etapa a la cadena de produccion o servicio; las estrategias de
diversificacion de conglomerado, cuando la empresa decide diversificar su linea de
productos pero, que no tienen relacion con su primera actividad; las fusiones, la
combinacion de dos o mas entidades en una sola; adquisiciones, es la compra que
una compariia realiza de otra, pero deja que la adquirida realice operaciones de
forma independiente; operaciones conjuntas; cuando dos 0 mas empresas se unen

para realizar un proyecto que ninguna podia hacer por separado; innovacion, es la
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busqueda permanente de nuevos mercados y productos y, por ultimo, las alianzas
estratégicas, cuando las empresas unen sus fuerzas para lograr efectos sinérgico
pero cada una de ellas mantiene su identidad.

Estrategias defensivas: Estas estrategias se aplican en las organizaciones para
evitar catastrofes y anticipando los problemas que puedan afectarlas. Solo se han
definido cuatro, las cuales son: reduccion o ennichamiento, consiste en disminuir
el ndmero de operaciones de la empresa y asi mejorar su productividad,;
desinversion, cuando la empresa cierra o vende parte de su operacion para
concentrarse en las tareas bésicas derivadas de su mision; liquidacion, se realiza
cuando los niveles de ineficiencia son muy altos, entonces la compafiia decide
vender o disponer de sus bienes previo a tramites legales y, la Gltima, estrategia de
recuperacion, la cual se define cuando la empresa realiza acciones que dirijan a
suspender su declive y establecer un ambiente de supervivencia y de utilidades.
Estrategias genéricas: Estas estrategias estdn dirigidas a todas las unidades
estratégicas de negocios, es decir, sefialan la direccidn por areas globales. En estas
estrategias se pueden mencionar elementos como productividad laboral,
modernizacion tecnoldgica, orientacion al mercado, entre otras.

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

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

productos existentes.
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Por lo tanto, la estrategia se considera un conjunto de lineamientos a través del
cual una organizacion formula objetivos, y esta dirigida a la obtencion de los mismos.
A partir de esta puede afirmarse que la estrategia persigue la busqueda permanente de
la sincronia entre los recursos de la empresa y la capacidad para obtener una via de

crecimiento en los mercados donde opera.

2.3 Enfoques Estrategicos en la Gerencia de Organizaciones

Para definir la estrategia que mejor se acople a las necesidades de la
organizacion a fin que esta alcance el éxito y se mantenga sostenible en el tiempo,
estas buscan herramientas para disefiar estrategias con la finalidad de buscar la mejor
manera de alcanzar los objetivos propuestos y asi volverse mas eficaces y eficientes.
Ante esta situacion, surgieron enfoques que le han permitido a las organizaciones

cumplir ese cometido.

Fernandez y Pazos (2011), sefialan que: “en la actualidad existen modelos
estratégicos que los gerentes utilizan como herramienta que les va a permitir a los
directivos tomar decisiones correctas, para el logro de los objetivos de la

organizacion”. Entre estos se tienen:

e Planificacion estratégica: Igor Ansoff (1976), gran tedrico de la estrategia,
identifica la aparicion de la planificacion estratégica en la década de 1960 y la
asocia a los cambios en los impulsos y capacidades estratégicas. Para otros
autores, la planificacion estratégica, como sistema de gerencia, emerge
formalmente en los afios setenta, como resultado natural de la evolucion del
concepto de planificacion. Taylor (www.monografias.com) manifestaba que el

papel esencial del “management” exigia la planificacion de las tareas que los

57



empleados realizarian, el gerente pensaba el qué, como y cuando ejecutar las tareas

y el trabajador las hacia.

Ahora bien, la planificacion estratégica, constituye un sistema gerencial que
desplaza el énfasis en el qué lograr (objetivos), al qué hacer (estrategias), que lo
que busca es concentrarse solo en aquellos objetivos factibles de lograr y en qué
negocio o area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas

que ofrece el entorno.

Sallenave (1991:35), afirma que “planificacion estratégica es el proceso por el
cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un
dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacién
de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.
La planificacion estratégica consiste en la busqueda de una o mas ventajas
competitivas de la organizacion y la formulacion y puesta en marcha de
estrategias, permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la
mision y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos
disponibles, y tiene por finalidad producir cambios profundos en los mercados de

la organizacion y en la cultura interna.

La planificacion estratégica no es sélo una herramienta clave, para el directivo
implica, necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba
en la organizacién; la direccion general marca metas generales para la empresa
(apoyada en la informacion de mercados recibida, con seguridad, de las unidades
inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y
presupuestos para el periodo siguiente; esos presupuestos son consolidados y
corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde
son nuevamente retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un

sistema formal de planificacion estratégica hace descender la preocupacion
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estratégica a todos los niveles de la organizacion.

Es importante mencionar que, existen diferentes modelos de estrategias en las
empresas; sin embargo, todas deben cumplir con ciertos pasos fundamentales, los

cuales se a desarrollan a continuacion (Sallenave, 1991).

— ldentificacién de la estrategia: La evaluacion de la estrategia actual de la
empresa y de sus componentes.

— Analisis ambiental: Que consiste en evaluar los ambientes especificos
competitivo y general de la compafiia para identificar las oportunidades y
amenazas que se le presentan.

— Analisis de recursos: Esto es, el analisis de las principales destrezas de recursos
disponibles.

— Anadlisis de brecha: Se refiere a una comparacion de los objetivos, estrategias y
recursos de la organizacién, con las oportunidades y amenazas del ambiente a
fin de determinar el grado de cambio que se requiera de la estrategia corriente.

— Alternativas estratégicas: La identificacion de las opciones sobre las cuales se
pueda construir una nueva estrategia.

— Evaluacion de la estrategia: Es la evaluacion de las opciones en término de los
valores y objetivos de los accionistas, la administracion y otras fuentes
legitimas de poder; los recursos disponibles; y las oportunidades ambientales y
las amenazas que existen con el fin de identificar la que mejor satisfaga estas
demandas.

— Eleccion estratégica: La seleccion de una o méas de las opciones para

ejecutarlas.

Gerencia Estratégica: La gerencia estratégica es un proceso apasionante que

permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacién de
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su futuro. “Es la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que permiten

que una organizacion logre sus objetivos” (David, 2003).

La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las debilidades y
fortalezas internas de una organizacién, la determinacion de las amenazas y
oportunidades externas de una firma, el establecimiento de misiones de la
industria, la fijacion de los objetivos, el desarrollo de las estrategias, alternativas,
el anélisis de dichas alternativas y la decisién de cuales escoger. La ejecucion de
estrategias requiere que la firma establezca metas, disefie politicas, motive a sus
empleados y asigne recursos de tal manera que las estrategias formuladas puedan
ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion de estrategias comprueba los

resultados de la ejecucion y formulacion (David, 2003).

Tambieén, la gerencia estratégica se puede definir como un enfoque objetivo
y sistematico que permite a la empresa asumir una posicion proactiva y no reactiva
en el mercado en que compite, para no solo conformarse con responder a los
hechos, si no influir y anticiparse a ellos. La gerencia estratégica es de vital
importancia en las empresas grandes, aunque se aplica, de igual forma, a empresas
pequefias. Su importancia radica en la necesidad de determinar el concepto de la
empresa y su naturaleza, asi como también, el por qué estan alli, y a quién le
sirven, los principios y los valores bajo los cuales deben funcionar y lo qué el
futuro de su empresa debe ser. Asi mismo permite evaluar la direccion en la que
avanza la organizacién para determinar si ésta sera la ruta mas efectiva para
desempefiar la vision y la misién corporativa; permitiendo responder interrogantes
como ¢Qué cambios de direccion pueden ser tomados ahora? ;Como y cuando

seran tomadas las decisiones futuras con respecto a la direccion de la empresa?

Es importante que, las empresas varien sus niveles estratégicos

adaptandose a los cambios de los posibles factores externos, ya que cuando las
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estrategias de la organizacion son antiguas, su desarrollo serd mas dificil debido al
impacto de la tecnologia y sus acelerados cambios. Para toda empresa es de gran
importancia decidir y plantear sus estrategias, en virtud de que al estar claro, ésta
les permite (David, 2003).

— Proporcionar una base sélida para tomar decisiones que lo mantendra
enfocado en una direccion adecuada.

— Leayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar el camino.

— Refuerza la mision y la vision.

— Lleva al acuerdo comun sobre la direccion de todas las divisiones que
contribuyen en su empresa.

— Ahorra tiempo y esfuerzo.

— Incrementa el ingreso sobre la inversion.

— Aumenta el interés por parte de los depositarios.

— Proporciona un sentido claro de la direccién a todos los accionistas

importantes.

Ahora bien, la utilizacion de los conceptos y técnicas de gerencia
estratégica puede dar lugar a numerosos beneficios. Ante todo, dicho proceso
permite que una organizacion esté en capacidad de influir en su medio, en vez de
reaccionar a él, ejerciendo, de este modo, algin control sobre su destino. El
proceso de gerencia estratégica permite a una organizacion aprovechar
oportunidades claves en el medio ambiente, minimizar el impacto de las amenazas
externas, utilizar las fortalezas internas y vencer las amenazas internas. Este
enfoque para la toma de decisiones puede ser un método efectivo para sincronizar
un funcionamiento de equipo entre todos los gerentes y empleados. Este beneficio
solamente puede llegar a crear la diferencia entre un negocio con éxito y un

negocio fracasado.
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Entre éstos beneficios se encuentran:

— Permite que una organizacion esté en capacidad de influir en su medio, en vez
de reaccionar a €l, ejerciendo de este modo algun control sobre su destino.

— Los conceptos de gerencia estratégica dan una base objetiva para la asignacion
de recursos y la reduccion de conflictos internos que pudieren surgir cuando es
solamente la subjetividad la base para decisiones importantes.

— Permite a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas
internas y vencer las debilidades internas.

— Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son mas rentables
y exitosas que aquellas que no los usan.

— Evita las disminuciones en ingresos y utilidades y aun las quiebras.

— Evita la defuncion de una empresa, incluye una mayor conciencia de las
amenazas ambientales, mayor comprension de las estrategias de los
competidores, mayor productividad del personal, menor resistencia al cambio y
una vision mas clara de las relaciones desempefio/recompensa.

— La gerencia estratégica incluye una mayor conciencia de las amenazas
ambientales, mayor comprension de las capacidades de una empresa en cuanto
a prevencion de problemas, debido a que ellas enfatizan la interaccion entre los
gerentes de la industria a todos los niveles.

— Lleva orden y disciplina a toda la empresa. Es el comienzo de un sistema de

gerencia eficiente y efectivo.

Prospectiva: Mucho se ha hablado del futuro y mayormente de su adivinacion o
prediccidon y no tanto de su disefio y construccion. Existen numerosos estudios y
planteamientos que tratan de predecir el futuro de la humanidad, de un pais, de una
organizacion o de un area especifica del conocimiento. Es el caso de la
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prospectiva, cuyo uso ha venido extendiéndose, y hoy se escucha con frecuencia:
“los esfuerzos prospectivos”, “la prospectiva de tal o cual asunto, etc. (Miklos y
Tellos, 2003).

Sin embargo, a pesar de la creciente preocupacion por el futuro o quizas, a
consecuencia de ello, existe confusién respecto al significado de prospectiva,
término que se esta usando para denotar el prondstico global mas sofisticado hasta
cualquier idea que sobre el porvenir pueda ocurrir. La prospectiva se dimensiona
como un elemento clave de un estilo de planeacion mas acorde con las

circunstancias actuales. Pero, ¢Qué es la prospectiva?

En las Gltimas décadas ha surgido en los campos cientificos un movimiento
de anticipacion que puede ser definido como el esfuerzo de hacer mas probable el
futuro méas deseable, esto es la prospectiva, la actitud de la mente hacia la
problemética del porvenir (Miklos y Tellos, 2003). Asi, el propdsito de la
prospectiva es preparar el camino para el futuro, adoptdndolo como objetivo
deseable y posible, es decir, guia las acciones presentes y el campo de lo posible

del manana.

La prospectiva, ademas de permitir e impulsar el disefio del futuro, aporta
elementos muy importantes al proceso de planeacion y a la toma de decisiones, ya
que identifica peligros y oportunidades de determinadas situaciones futuras,
permite ofrecer politicas y acciones alternativas, aumentando asi el grado de
eleccion. Entre los propdsitos importantes de este enfoque se tiene:

— Generar visiones alternativas de futuros deseados.
— Proporcionar impulsos para la accion.
— Promover informacion relevante bajo un enfoque de largo alcance.

— Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.
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— Establecer valores y reglas de decision para alcanzar el mejor futuro posible.

Asimismo, la prospectiva mantiene un amplio horizonte temporal, se
interesa por eventos y situaciones a largo plazo, lo que trae consigo la flexibilidad,
ya que, por tratarse de una vision a alcanzar en varios afios, permite la eleccion de
futuros alternativos. En cuanto a los elementos de la prospectiva, éstos van mas
alla del simple instrumental técnico y, en realidad, conforman su estructura misma

como una actitud y forma de pensar y actuar ante y a partir del mafiana.

Esta descripcion mantiene un caracter practico y trata de contribuir con
aquellos que creen en la apertura del futuro y en la posibilidad de alcanzarlo;
brinda lineas orientadoras para disefiar, desarrollar y valorar los estudios
prospectivos, lo que trasciende el mero logro de los objetivos al propiciar un
proceso formativo de aprendizaje y desarrollo a nivel individual y grupal. Estos
elementos son los siguientes:

— Vision holistica

— Creatividad

— Participacion y cohesion

— Preminencia del proceso sobre el producto
— Convergencia — Divergencia

— Finalidad constructora

La prospectiva puede caracterizarse por la presencia de cuatro fases, las cuales
se encuentran en constante interaccion, segin Sachs (Miklos y Tellos, 2003), éstas
son:

— Normativa: Dentro de esta fase pueden sefialarse dos grandes momentos: el
disefio del futuro deseable y el perfil del futuro logico. Estos permitiran

responder ciertas interrogantes, tales como: ¢;cual es el futuro que deseamos? Y
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¢como pudiera ser nuestro futuro si se continuara con una direccion similar a la
actual?

— Disefio del futuro deseable: En esta fase se imagina la configuracion futurable
como polo de pensamiento, y en el que basicamente surgen las expectativas y
aspiraciones mas profundas, asi como un acto de anticipacion.

— Imagen de un futuro logico: Paralelamente al disefio de la imagen deseable,
habra que considerar la necesidad de hacer explicito el futuro Idgico. Este
proviene de extrapolar la realidad hacia el futuro identificando claramente sus
fuerzas y debilidades. Permite hacer una critica del presente fungiendo como
una caja de resonancia.

— Definicional: En esta fase se intenta responder a las siguientes interrogantes
¢como es el presente?, ;cuales son sus principales caracteristicas?, ¢cuales y
cOmo son sus interacciones? Es decir, consiste en la percepcion de la realidad.

— De confrontacién estratégica y factibilidad: Esta fase tiene caracter valorativo;
en ella se produce cierto tipo de evaluacion, elemento primordial en la
determinacion de los futuros factibles y de las dificultades y potencialidades
para alcanzar la imagen disefiada. Representa la estimacion del trayecto entre el
futuro y el presente.

— De determinacion estratégica y factibilidad: En esta etapa vale la pena
mencionar la importancia de dos atributos inherentes al disefio de las
estrategias: su caracter y su factibilidad, bajo el primero se busca mantener
congruencia entre La conceptualizacion y el desarrollo prospectivo en cuanto
al segundo, se dice que un futuro es factible cuando se sigue una trayectoria de

accion practicable que vuelve probable el futuro.
e Cuadro de Mando Integral (CMI): También conocido como Balanced Scorecad

(BSC) se fundamenta en cuatro perspectivas, las cuales permiten un equilibrio

entre los objetivos a corto plazo y largo plazo, los resultados deseados y los
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inductores de actuacion de resultados, y entre las medidas objetivas mas fuertes y
las mas suaves y subjetivas. Dichas perspectivas son las siguientes:

— La Perspectiva financiera.

La perspectiva del cliente.

La perspectiva de los procesos internos.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Por ser éste el enfoque, que se tom6 como tema de estudio, constituye el eje
central de la investigacion y por tal motivo, el mismo serd desarrollado con mayor

amplitud en el punto siguiente.

Total Performance Scorecard (TPS): El Total Performance Scorecard (TPS) es un
concepto holistico de mejora, gestion de cambios corporativo y personal, que
abarca un conjunto de normas que forman la base tanto de la mejora continua de
procesos como de la mejora personal de cada empleado de una organizacion, éste
se encuentra orientado al maximo desarrollo personal de las personas relacionadas
con la organizacion, asi como la 6ptima utilizacion de sus capacidades para la

consecucion del mas alto rendimiento corporativo.

Segun Rampersad (2003:15), el “Total Performance Scorecard (TPS) es un
viaje continuo de descubrimiento que incluye la mejora, el desarrollo y el
aprendizaje en donde su objetivo radica en el maximo compromiso y dedicacion
por parte de todos aquellos implicados, asi como la estimulacion del aprendizaje

individual, aprendizaje en equipo y la creatividad.
En otras palabras, se puede decir que “Total Performance Scorecard” (TPS)

representa un potente concepto de gestion, el cual esta conformado por los

siguientes elementos: el Cuadro de Mando Personal, enlazado con el Corporativo
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de manera directa y clara, direcciones de ambicion y crecimiento personal dentro
de una gestion de calidad y gestion por competencias, que son implementados por

las organizaciones para el desarrollo de sus estrategias.

2.4 El Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), nace como una manera practica de
solventar debilidades y conseguir un informe mas revelador y util para la direccion.
Es una forma de combinar medidas financieras y no financieras, con el proposito no
solo de mostrar si la empresa va bien a corto plazo, sino también de verificar si se
estan dando los pasos necesarios para cumplir las metas establecidas a tres, cinco o
incluso més afios. En definitiva, no es sdlo un seguimiento de las actividades dia a
dia, sino que cuenta con las suficientes medidas para hacer un mayor seguimiento de
todos los aspectos estratégicamente importantes dentro de la empresa. También, son
fundamentales los vinculos que existen entre las distintas estrategias y medidas que
figuran en el Cuadro de Mando Integral, es decir, que todas las estrategias conduzcan

hacia el mismo fin.

Parafraseando a Kaplan y Norton (1997), se tiene que él, Cuadro de Mando
Integral, mas que un sistema de medicion es un sistema de gestién que puede
canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de todos los
colaboradores de la organizacién, hacia la consecucion de objetivos estratégicos a
largo plazo, ademas de utilizar sus indicadores de actuacién financiera y no financiera

para el feedback y control tactico de sus operaciones a corto plazo.

En este sentido, esta herramienta gerencial estratégica pone enfasis en que los
indicadores financieros y no financieros que deben formar parte del sistema de
informacion para empleados en todos los niveles de la organizacion. Y es asi como

los empleados de primera linea han de comprender las consecuencias financieras de
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sus acciones y los altos ejecutivos deben emprender los inductores del éxito
financiero a largo plazo. Es de resaltar, que los objetivos y las medidas del Cuadro de
Mando Integral, son algo més que una coleccion de indicadores de actuacion
financiera y no financiera que se derivan de un proceso vertical impulsado por el

objetivo y la estrategia de la unidad de negocio.

Las empresas innovadoras estan utilizando esta herramienta gerencial como
sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo, para lo cual
estdn empleando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando para llevar a cabo

procesos de gestion decisivos; tales como:

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Siendo asi, el Cuadro de Mando Integral una metodologia que permite
transformar y traducir la vision en estrategia, a través de objetivos e indicadores

estratégicos (http://bibadm.ucla.edu.ve/).

2.4.1 Origen, Evolucién y Definicion del Cuadro de Mando Integral

Los origenes del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral en espafiol)
data de 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la division de investigacion de
KPMG, patrociné un estudio de un afio de duracion sobre multiples empresas: “La
medicion de los resultados en la empresa del futuro”(Kaplan y Norton 1997:7). El

estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion
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de la actuacién, que dependian primordialmente de las valoraciones de la contabilidad
financiera se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian que
la dependencia de unas concisas mediciones de la actuacion financiera estaba
obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro

valor economico (Kaplan y Norton, 1997).

David Norton, Director General de Nolan Norton, actué como lider del
estudio, y Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de
empresas-fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de alta tecnologia - se
reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un nuevo modelo de

medicién de la actuacion.

En los inicios del proyecto se examinaron estudios recientes sobre casos de
sistemas innovadores de medicion de la actuacion. Uno de ellos, Analog Devices,
describia un enfoque para medir la tasa de progreso de actividades de mejora
continua. El caso también mostrd la forma en que Analog estaba utilizando un
“Cuadro de mando corporativo”, de nueva creacion, que ademas de varios
indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones de actuacion relacionadas
con los plazos de entrega a los clientes, la calidad y los tiempos de los ciclos de los
procesos de fabricacion, y la eficacia de los avances de los nuevos productos (Kaplan
y Norton, 1997).

Art Schneiderman (Kaplan y Norton 1997), creador del primer Balanced
ScoreCard, que entonces era vicepresidente de mejora de calidad y productividad en
Analog Devices, acudi6 a una reunién para compartir las experiencias de su empresa
con el Cuadro de Mando. Durante la primera mitad del estudio se present6 una gran
variedad de ideas, incluyendo el valor del accionista, mediciones de productividad y
calidad, y nuevos planes de compensacion, pero los participantes se centraron en el
Cuadro de Mando multidimensional, ya que parecia ser lo mas prometedor para sus
necesidades.
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Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del cuadro de mando
hasta llegar a lo que se denomin6 como un “Cuadro de Mando Integral”, organizado
en torno a cuatro perspectivas muy precisas: la financiera, la del cliente, la interna, y
la de innovacién y formacion. EIl nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a
corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores

previsionales e historicos, y entre perspectivas de actuacion externas e internas.

Varios participantes experimentaron construyendo prototipos de cuadros de
mando integrales en instalaciones piloto de sus empresas. Luego, informaron al grupo
de estudio sobre la aceptacion, las barreras y las oportunidades del Cuadro de Mando
Integral. La conclusion del estudio, en diciembre de 1990, document6 la viabilidad y
los beneficios resultantes de un sistema de medicion tan equilibrado (Kaplan y
Norton, 1997).

El Cuadro de Mando Integral, proporciona una perspectiva global de la
empresa con el objetivo de facilitar la toma de decisiones para poder llevar a cabo una
correcta gestion de la misma. Ademas, sirve como canal de comunicacion entre los

diferentes niveles de la organizacion.

Entendiéndose el Cuadro de Mando Integral, como una herramienta o
metodologia, lo importante es que convierte la vision en accion mediante un conjunto
de indicadores agrupados en cuatro categorias de negocio: financieras, clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento (Kaplan y Norton ,1997). Esta
herramienta sugiere que estas perspectivas abarquen todos los procesos necesarios
para el correcto funcionamiento de una empresa y debe considerarse en la definicion

de los indicadores.

El Cuadro de Mando Integral, proporciona un marco, una estructura y un

lenguaje para comunicar la mision y la estrategia: utiliza las mediciones para
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informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los
resultados que la organizacion desea, y los inductores de esos resultados, los altos
ejecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento concreto
de todo el personal de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo

plazo.

2.4.2 Objetivo del Cuadro de Mando Integral

El objetivo CMI deriva de la vision y estrategia de una organizacion y
contemplan la actuacion de la organizacion desde las cuatro perspectivas (la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacién y crecimiento). Los
principales objetivos del BSC segun Kaplan y Norton (1997), son los siguientes:

e Clarificar la estrategia y conseguir en consenso sobre ellas.

e Comunicar las estrategias a toda la organizacion.

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.
e ldentificar y alinear las iniciativas de estrategias.

o Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas.

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

e Mejorar la actuacion empresarial.
2.4.3 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral tiene como caracteristica principal que, es una
herramienta que contempla una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el

progreso actual y suministrar la direccion futura de la compafiia que permite convertir

la vision en accion, por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en
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cuatro diferentes perspectivas, a traves de las cuales es posible ver el negocio en

conjunto. De aqui se derivan otras cualidades de esta herramienta, tales como:

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

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

e Estratégica: Otro concepto novedoso del enfoque del CMI, trata de tener objetivos
estratégicos que estén relacionados entre si y que describan la estrategia de la

compariia por medio de un mapa de enlaces causa-efecto.

2.4.4 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

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

organizacion y la innovacién de nuevos productos y procesos.

Como se menciond anteriormente, el Cuadro de Mando Integral tiene como

base cuatro perspectivas fundamentales (financiera, cliente, procesos internos y
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aprendizaje y crecimiento), a través de la cuales es posible observar a la empresa en
su conjunto. Por lo tanto, el cumplimiento de estos cuatro pilares, contribuye a la
motivacién de los empleados, a mejorar todas las etapas de la cadena de valor, a
satisfacer las expectativas de los clientes y conseguir su lealtad; por ultimo, a ofrecer

mayores rendimientos a los accionistas.

Pese a que estas cuatro son las perspectivas mas genéricas, no son
“obligatorias”. Por ejemplo, una empresa de fabricacion de ropa deportiva tiene,
ademas de la perspectiva de clientes, una perspectiva de consumidores. Para esta
empresa son tan importantes sus distribuidores como sus clientes finales (Kaplan y
Norton, 1997).

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

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

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

para la sociedad.

Para Norton y Kaplan (1997:39):
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El Cuadro de Mando Integral retiene la perspectiva financiera, ya que
los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
econémicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han
realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia
de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo
a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida; otros objetivos
financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas.

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas
de los accionistas. Esta perspectiva estd particularmente centrada en la creacion de
valor para el accionista; por lo que, estos valores son alto indice de rendimiento,
garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio y también debe mostrar los
resultados de las decisiones estratégicas tomadas en las otras perspectivas, al tiempo
que establece varias de las metas a largo plazo y, por tanto, una gran parte de las
reglas y premisas de procedimientos generales para las demas perspectivas. Aqui
encontramos una descripcion de lo que los propietarios esperan con respecto al
crecimiento y la rentabilidad; ésta es una perspectiva apta para describir los riesgos
financieros que son aceptables.

Lo cierto es que, muchas de las herramientas tradicionales de control de
gestiébn se encuentran en esta perspectiva, en forma de indicadores financieros

habitualmente.
Aguilera y Espinoza (2005), sefialan que las principales estrategias financieras
que puede seguir una empresa en esta perspectiva y de alguna forma, en relacion con

el ciclo de vida del negocio, son las siguientes:

o Estrategia de ingresos: En esta fase se suelen lanzar nuevos productos y/o nuevos

servicios, se abordan nuevos mercados geograficos o estratégicos, se amplia la
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capacidad instalada, etc.; lo importante es aumentar las ventas generando valor al
accionista.

El principal objetivo estratégico en esta fase es el aumento de las ventas o el
aumento de la clientela; la rentabilidad no suele ser un pardametro relevante como
lo prueba el hecho de que numerosas empresas operan en esta fase con flujos de
caja negativos y retornos del capital invertido muy bajos. En esta fase la vision es
totalmente prospectiva y los objetivos generales suelen estar centrados en
indicadores de crecimiento como ingresos y cuota de mercado.

Estrategias de retorno: En esta fase se encuentran la mayoria de las
organizaciones. Los retornos del capital invertido son mucho mas elevados y sigue
siendo atractivo invertir en el negocio. El principal objetivo es la maxima
rentabilidad con la menor inversion; los objetivos se definen en torno a indicadores
de productividad y rentabilidad (ingresos operativos, valor afiadido obtenido,
margenes brutos, etc.). En esta fase, la determinacién o polarizacion hacia
objetivos de crecimiento o de rentabilidad resulta clave, siendo un elemento
primordial para la configuracion del mapa estratégico, es decir, la priorizacion de
objetivos en esta ocasidn sera fundamental.

Estrategia de costos: En esta fase el mercado se encuentra saturado y la empresa ya
no crece mas. Es en esta fase en donde ha de recolectar el fruto de lo generado en
las otras dos fases. Las inversiones realizadas en esta ocasion son meramente de
reposicion o mantenimiento del propio activo. Maximizar el ROl minimizando los
costos resulta un objetivo relevante en esta situacion. Los requerimientos de

circulante han de minimizarse igualmente.

La empresa dependiendo de las condiciones del mercado, realiza mayor
énfasis en las lineas de productos en la que es mas competitiva. Asi mismo, los
departamentos de soporte, hacen un uso racional de los recursos.

—Gastos Generales y Administrativos.
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—Otros Ingresos y Egresos.

—Ingresos y Egresos Financieros.

—Impuestos.

A continuacién se expone en el cuadro N° 2,  una serie de posibles

indicadores para cada una de las posibles estrategias sefialadas en la perspectiva

financiera:

Cuadro N° 2: Indicadores de la perspectiva financiera

Objetivos
Estratégicos

Indicadores

Estrategia de ingresos

¢ 9% Aumento Cuota de Mercado

Estrategia de retorno

¢ EVA valor econdmico agregado

¢ ROCE retorno sobre capital empleado

¢ ROA retorno de activos

¢ ROI retorno en inversiones

¢DSO days outstanding sales (Tiempo por Recobrar las
Ventas a Crédito)

Estrategias de costos

¢ Costos de re trabajo, desperdicios,
e Informe de variaciones

e Ingresos

¢ Costos y Gastos Directos,

e Rendimiento en operaciones,

e Rendimiento en operaciones %.

Fuente: Aguilera y Espinoza, 2005 Pag.43

Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del

CMI deben ser vinculados a la consecucién de uno o mas objetivos de la perspectiva

financiera.

De acuerdo a Kaplan y Norton (1997), existen distintos indicadores

financieros que impulsan la estrategia empresarial, independientemente de la fase o
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ciclo de vida de la organizacion. El interés financiero de la organizacion estara
dirigido al crecimiento y diversificacion de los ingresos, reduccién de costos, mejora
de la productividad y utilizaciéon de los activos, estrategia de inversién, y para cada
uno de ellos se eligen indicadores, tomando en cuenta las fases del ciclo de vida de la

organizacion.

A continuacion se dan a conocer los indicadores més importantes de la
perspectiva financiera del Cuadro de Mando Integral que permitirdn alcanzar la

estrategia empresarial:

- Rendimiento sobre las inversiones.

- Valor afiadido econémico.

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

- Tasa de utilizacion de activos.

- Rentabilidad de la linea de productos y clientes.

- Ratios de capital circulante (ciclo de maduracién).

o Perspectiva del cliente: La filosofia de gestién ha mostrado un incremento en la
importancia del enfoque al cliente y a su satisfaccion indiferentemente del tipo de
negocio. Si los clientes no estan satisfechos, entonces eventualmente encontraran
otros proveedores que satisfagan sus necesidades. El pobre desempefio de esta
perspectiva es un indicador del deterioro futuro de la empresa, aunque, sin
embargo, el cuadro financiero actual pueda verse bien. Esta perspectiva describe
cdmo se crea valor para los clientes, como se satisface esta demanda y por qué el
cliente acepta pagar por ello. Esto quiere decir que, los procesos internos y los
esfuerzos de desarrollo de la empresa deben ir guiados en esta perspectiva. Del
logro de los objetivos que se emplean en esta perspectiva dependera en gran

medida la generacion de ingresos.
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En el desarrollo de medidas para la satisfaccion, los clientes deberian ser
analizados en términos de categorias o grupos de clientes y categorias de procesos
para los cuales se provee un producto o servicio, ya que, en general, los clientes
existentes y los potenciales no son homogéneos. Tienen preferencias diferentes y
valoran de forma diferentes las caracteristicas de un producto o servicio. Por lo
tanto esta perspectiva estd tomando un nivel importante aquella parte del negocio
inteligente que se centra en el manejo de las relaciones de mercado recordamos
que las otras dos grandes areas de interés son la minoracion de costos y el analisis
de la rentabilidad, concretamente las técnicas de cliente relacionado con la
gerencia donde se aplica una verdadera técnica de andlisis de datos importante
para llegar a conocer los gustos, necesidades y preferencias del cliente (Aguilera 'y
Espinoza, 2005).

Cliente, mercado y competencia seran términos que se van a emplear con
cierta frecuencia en esta perspectiva. Aqui se debe aprender a gestionar
correctamente las necesidades y/o prioridades de la clientela, no se puede correr
riesgos innecesarios de manera que Se comience a ser poco competitivos y se
pierda mercado. Aqui, en sintonia con las lineas estratégicas marcadas por la
organizacion y con su vision, se debe analizar muy bien a los clientes, analizar
muy bien las posibilidades en el mercado a través de sus segmentos Y,
evidentemente, todo ha de estar alineado con los objetivos financieros que se
deseen conseguir. De algun modo, el objetivo principal es la generacion o
propuesta de valor para el cliente, obteniendo la ya conocida satisfaccion del

cliente y su consiguiente fidelidad.

Entre las variadas estrategias que pueden seguirse en este &mbito, se destacan

tres de ellas (Aguilera y Espinoza, 2005)
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— Estrategias de liderazgo de producto: La idea es ofrecer el mejor producto;
es ofrecer a los clientes una calidad excepcional, tecnologia y una gran
funcionalidad, innovando, superando los productos que ya se encuentran en
el mercado e incluso buscar nuevas aplicaciones a los productos que ya se
tienen.

Una empresa que se precie de tener un Liderazgo de producto, ha de
demostrarlo, ha de ir mas alla de lo convencional, més alla de lo que antes se
haya intentado y mas alla de lo que es deseable. La idea es ofrecer el mejor
producto. Se debe innovar, superar los productos que ya se encuentran en el
mercado e incluso buscar nuevas aplicaciones a los productos que ya se
tienen. Resumiendo se debe orientar hacia la excelencia de los productos y
servicios, ofreciendo una calidad, tecnologia y funcionalidad superior.

— Estrategias de intimidad con la clientela: La capacidad de generar vinculos
con el cliente resulta esencial en esta perspectiva, se les intenta conocer y
proporcionarles a medida ese producto y/o servicio que necesita en el
momento idoneo. La idea es ofrecer la mejor solucion integral, el mejor
servicio global. Se deben convertir en auténticos "socios" de su clientela;
debe anticiparse a las necesidades de los clientes, proporcionarle respuestas a
sus problemas.

— Estrategias de excelencia operativa: Las empresas que tratan de ofrecer sus
servicios manteniendo un precio competitivo y ofreciendo un equilibrio entre
calidad y funcionalidad estarian dentro de esta familia. La idea principal es

ofrecer el mejor costo total.

Lo cierto es que, el mercado es muy heterogéneo, los clientes tienen diversas
necesidades y distintos grados de preferencias. No todos desean lo mismo de las

empresas Y, es por ello que, hay que ajustar la propuesta de valor con sumo cuidado.

Esta es una perspectiva crucial, se trata de la perspectiva que conecta parte de

79



la naturaleza financiera, con la perspectiva de procesos internos.

A continuacién se propone una serie de posibles indicadores para cada una de
las posibles estrategias (ver cuadro N° 3).
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Cuadro N° 3: indicadores de la perspectiva del cliente

Objetivos Estratégicos Indicadores

. % Crecimiento de la Cuota de mercado:
— anivel regional / comercial / zonal
— anivel de segmento de mercado
— por tipo de clientela
) % Ingresos provenientes de nuevos segmentos

Estrategia de liderazgo de productos de mercado objetivos

o % nuevos clientes / clientela total

) % ingresos de clientes nuevos

. % nuevos clientes via accion promocional

° % ingresos de nuevas zonas geograficas

o % descuentos ofertados

e Evolucion de los precios

o Quejas de clientes

o Nivel de garantia del servicio

e % de incidencias o defectos, indice de error en

Estrategia de intimidad de la clientela los productos

e Nivel de atencidn personalizada

o % nivel de respuesta a las quejas

e Noimero de llamadas entrantes y salientes y
promedios de duracion

e Tiempos de disposicién, y de ocupacion de cada
agente de ventas

e Tiempo medio de respuesta y porcentaje total de
llamadas

Ingresos por pedidos

Desviaciones en precios

Analisis de margenes brutos

Calculo neto de pérdidas y ganancias

% de cantidades devueltas por segmento de
clientes

Rentabilidad por cliente y canal de distribucién
Nivel de costos por prestaciones de servicios
asociados con el producto

Tiempo destinado a operaciones no cerradas
Promedios de valoracion de operaciones
comerciales

e Repercusiones en los ingresos a partir del ciclo
de ventas

Estrategias de excelencia operativa

Fuente: Aguileray Espinoza. 2005 P&g. 46-47

Norton y Kaplan (1997), indican que, en la perspectiva del cliente el Cuadro

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

seleccionados.

A continuacién se dan a conocer los indicadores mas resaltantes de la
perspectiva cliente del Cuadro de Mando Integral, producto de la visién y la

estrategia gerencial:

— Cuota de mercado.

— Incremento de clientes.

— Adquisicion de clientes.

— Satisfaccion de clientes.

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

— Ndmero de clientes perdidos.
— Numero de quejas.

— Indice de fidelidad.

— Imagen general.

— Ventas anuales/ cliente.

— Satisfaccion servicios post venta.

— Garantias ofrecidas.
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e Perspectiva del proceso interno del negocio: Esta perspectiva se aplica a los
procesos comerciales internos. La medicion de esta perspectiva permite saber qué
tan bien va su negocio, si sus productos y servicios cumplen los requisitos del
cliente. Estas medidas tienen que ser cuidadosamente disefiadas por aquellos que

conocen mas intimamente estos procesos.

Aguilera y Espinoza (2005), sefialan que en la perspectiva de procesos
internos se identifican cuéles los objetivos e indicadores estratégicos asociados a
los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la
satisfaccion de las necesidades de las expectativas de clientes y accionistas.
Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos
e indicadores de las perspectivas financieras y del cliente. En los indicadores de
esta perspectiva debe manifestarse la naturaleza misma de los procesos propios de

la empresa u organizacion.

Teniendo en cuenta las posibles propuestas de valor consideradas para la
perspectiva de clientes y considerando también los procesos que se acaban de
analizar, se pueden identificar, de algin modo, los procesos internos como en el
caso de decidir aplicar una politica de liderazgo de producto, pareceria ldgico
comenzar con procesos innovadores, con el fin de disefiar y desarrollar nuevos
productos y/o servicios caracteristicos que contribuyan con una funcionalidad
excelente y que tuvieran una aceptacion en el mercado notable; o en el caso de
seleccionar una politica de intimidad con la clientela, requiere sobremanera una
gestion delicada con las relaciones de los clientes, sobre todo con los procesos
inherentes a los mismos y con el desarrollo de soluciones practicamente a medida.
Las necesidades de los clientes seleccionados serian el origen de algunos procesos
innovadores, los cuales se centrarian en productos y/o servicios con una gran dosis

de imaginacién y funcionalidad. Por dltimo, en el caso de una politica de
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excelencia operativa, se estaria enfocando el esfuerzo en la gestion estratégica del
costo, en la calidad de los procesos, las relaciones con los proveedores, en la
duracion de los ciclos productivos, en la eficacia de la gestion de

aprovisionamientos, en la rapidez de la los canales de distribucion, etc.

Lo mas importante de todo esto es ser consecuente con la eleccion de las
politicas que afiaden valor a la clientela y los indicadores (procesos internos) que
se han de seleccionar.

— Procesos de innovacion: Quiza sea en esta fase en donde mayor riesgo haya de
comprometer los costos incurridos, es por ello que debemos ser particularmente
eficientes en dicha asignacion intentando asegurar una posicion
estratégicamente competitiva adecuada.

— Procesos operativos: Se constituia en uno de los objetivos de primer nivel y en
la actualidad, siguen considerandose objetivos de primer nivel aspectos como la
reduccion y control de costos, excelencia en los tiempos de entrega, excelencia

en los tiempos de operaciones, etc.

Asi, en relacion a los procesos productivos, se suelen utilizar muchos
tipos de medidas relacionadas con los tiempos productivos y, en ese sentido,
uno de los que mas se estd empezando a usar es la eficiencia del ciclo de

produccion.

— Servicios de postventa: El servicio postventa es, sin duda, uno de los aspectos
méas importantes dentro de la cadena de valor relacionada con el cliente;
elementos como las reparaciones, las garantias, la atencién, tratamiento de

defectos, devoluciones, etc. se constituyen en objetivos de primer nivel a
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considerar. No se trata de vender un producto bueno, de agradable presencia y

con bajo costo, sino de dar algo mas que los demas no dan y el cliente percibe.

A continuacion se propone una serie de posibles indicadores para cada
una de las posibles estrategias (ver cuadro N° 4).

Cuadro N° 4: Indicadores de la perspectiva de procesos internos

Obijetivos Estratégicos

Indicadores

Proceso de Innovacion

% de nuevos productos y/o servicios que cumplen las
especificaciones funcionales desde el primer instante

Plazos precisos para el desarrollo de cada una de las lineas de
nuevos productos

Costos de desarrollo / Beneficios operativos generado por un
nuevo producto en un periodo de tiempo

NUmero de veces en que se modifica un nuevo disefio de
producto

Posible pérdida en ventas por tiempo dedicado a generacion
de nuevos productos

% de Ventas procedentes de nuevos productos

% de productos patentados

Ritmo de introduccion de nuevos productos en relacion a
planificacién realizada

Margen Bruto procedente de Nuevos productos

% de productos nuevos en relacion con la competencia

Procesos Operativos

Eficiencia del ciclo de tiempo
Rendimientos varios:

% de desechos

% de uso de Inmovilizado

% de procesos sometidos a control estadistico de procesos
NUmero de reclamaciones de la clientela
Ratios de defectos

Devoluciones de clientes o de fases internas
Costo de la actividad de inspeccion
Anadlisis de Tiempos de Espera

Analisis de Tiempos de Cola

Analisis de Tiempo de Inactividad

Servicios de Postventa

Costo de las reparaciones
Tiempos de respuesta
Tiempo de servicios de asistencia técnica

Fuente: Aguilera y Espinoza. 2005 P&g. 50

A continuacion se presentan algunos indicadores que utiliza la perspectiva de
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procesos internos del Cuadro de Mando Integral, para lograr con éxito la estrategia de

la organizacion (Fernandez y Pazos, 2011)

— Tiempo de proceso.

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

— Tiempo de respuesta.

— Reduccién de desperdicio.

— Devoluciones.

— Costo de errores en procesos.

— Mejora de la productividad.

— Eficacia del ciclo de fabricacion.

— Tasa de efectos del proceso.

e Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva incluye el
entrenamiento del empleado y las actitudes culturales corporativas en relacion con
la superacion propia y la corporativa. En una organizacion basada en el
conocimiento de los trabajadores, las personas (la Unica fuente de conocimiento)
son el principal recurso. En el clima actual de rdpido cambio tecnoldgico, se esta
volviendo necesario desarrollar una forma continua de aprendizaje para los
trabajadores. Esto permite guiar la forma de enfocar fondos de entrenamiento, en
donde éstos puedan contribuir de una mejor manera. En cualquier caso, el
aprendizaje y crecimiento constituyen el fundamento esencial para el éxito de

cualquier organizacién basada en el conocimiento del trabajador.

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

facilmente obtener ayuda en un problema cuando se necesita.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco, una estructura y un
lenguaje para comunicar la mision y la estrategia: utiliza las mediciones para
informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los
resultados que la organizacion desea, y los inductores de esos resultados, los altos
ejecutivos esperan canalizar las energias, capacidades y el conocimiento concreto de
todo el personal de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo
plazo. Lo mas importante que debe tener en cuenta es que la empresa basa su
capacidad para aprender, adaptarse, comenzar a impulsarse y crecer., en sus recursos
estratégicos de primer orden, se esta hablando de su infraestructura que,
consecuentemente, sera un elemento importante para la ejecucion de la estrategia

(Aguilera y Espinoza, 2005).

Dentro de cada una de estas grandes areas estratégicas, existe una serie de
aspectos importantes que seran en cada organizacion objetivos estratégicos
especificos de primer orden que, en aras de la operatividad, deberan medirse para ser

gestionados correctamente. Entre estos se tienen:

— Tecnologias informativas y Sistemas de Informacién: Se trata de un aspecto
estratégico que requiere cierta envergadura y decision. Por ejemplo, empresas
inmersas en importantes readaptaciones de procesos (reingenieria), empresas
con nuevas dimensiones cuyo concepto de control ha evolucionado
considerablemente, etc., son las méas tendentes a considerar objetivos de esta
naturaleza. El nivel de Gasto-Inversidn en estos conceptos es una variable de

gran relevancia en las empresas.
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— Internet — Intranet estratégico: Facilita el acceso y la distribucion de la
informacion entre las distintas unidades estratégicas de negocio y entre los
distintos responsables comienza a adquirir un sentido estratégico en las
organizaciones actuales.

— Bases de datos estratégicas: La calidad y cantidad han de conjugarse
eficientemente para extraer informacion de los datos que son manejados en las
organizaciones. Abordar aspectos relacionados con el Data Mining (DM) vy el
Data Warehouse (DW) resultan ser iniciativas muy atractivas.

— Sistemas de calidad y seguridad de sistemas (Auditorias): Invertir en seguridad
y en calidad requiere de un mantenimiento de gran nivel. Las Auditorias en este
ambito comienzan a tener un interés importante y en determinados sectores, una
trascendencia clara. Suele ser un objetivo desacostumbrado en las
organizaciones, aunque la tendencia es reducir los fallos de los sistemas y
suministrar a los wusuarios un soporte tecnologico de alto nivel,
consecuentemente un servicio de calidad y seguro. Se trata de un objetivo a
considerar principalmente en grandes corporaciones.

— Propiedades intelectuales de Software y sistemas: En ambitos empresariales
este elemento es relevante, sobre todo en sectores con un alto grado de

innovacion y dinamismo.

En el cuadro N° 5, se propone una serie de posibles indicadores para cada una

de las posibles estrategias. (Aguilera y Espinoza, 2005)

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

o indicadores claves para los empleados.
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Cuadro N° 5: Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Obijetivos Estratégicos Indicadores

¢ Nivel de avance tecnolégico puestos Tl / plantilla
o N°de personas formadas en Tl y SI

o NP° personas formadas en Tl y Sl / plantilla

o N°de actividades automatizadas totalmente
[ ]
[ ]
[ ]

Tecnologias Informativas (T1)
y Sistemas de Informacion

(S)

Nivel de Inversionen Tl y SI.
Proyectos anuales presentados en relacién a Tl y SI.
Nivel de participacion / satisfaccion usuarios del
Sistema
N° de usuarios de la Intranet / unidad de tiempo
N° de equipos de trabajo que utilizan la Intranet
% de informacidn de la organizacion compartida
Volumen de informacion que transita diariamente
Calidad del servicio percibido por los usuarios
internos de la Intranet
e Calidad del servicio percibido por los usuarios
externos de la Intranet
o Servicios ofrecidos / servicios utilizados
e % personas con acceso a Internet
Estructuracion
Organizacion
Accesibilidad
Usabilidad
Calidad del sistema de planificacion
Numero de incidentes al utilizar el sistema
Nivel de inversion en auditoria de sistemas
Proporcion de sistemas certificados mediante 1ISO
¢ Disefio
e Flexibilidad
Propiedades Intelectuales — |e Nivel de adaptacion a necesidades reales
[}
[}

Internet —Intranet estratégico

[}
Bases de Datos Estratégicas :
[}

Sistema de Calidad y
Auditoria de Sistemas

Software y Sistemas Eficiencia técnica

Productividad del personal de Tly S
e N° de proyectos de innovacion tecnoldgica
Fuente: Aguilera y Espinoza. 2005 Pag. 53-54

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Cuadro de Mando Integral,

utiliza los siguientes indicadores:

— Satisfaccion de los empleados.
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Porcentaje de rotacion de personal clave.

Ingresos por empleados.

Productividad del empleado.

Ratio de cobertura del puesto de trabajo estratégico.

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

Disponibilidad de sistema de informacion.

Ratio de cobertura de la informacion estratégica.

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

Numero de sugerencias por empleado.

NUmero de sugerencias puestas en practica.

Tasa de mejoras que se producen en procesos criticos.

Condiciones de empleo.

Evaluacion del rendimiento.

Higiene y seguridad.

Reconocimiento.

2.4.5 Pasos para Elaborar el Cuadro de Mando Integral

Los actuales modelos empresariales y de gestion de forma constante estan

acentuando esa necesidad de obtener una vision global de ella misma por parte de los

directivos y por tal es recomendable el establecimiento de unos informes organizados,

normalizados y programados en torno al concepto del Cuadro de Mando Integral.

Entre los tantos propositos del Cuadro de Mando Integral esta el detectar todas

aquellas deficiencias que la gestion esté llevando a cabo o aquellos aspectos que estan

siendo gestionados y que indiscutiblemente requieren ser reforzados. Un Cuadro de
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Mando Integral, preciso y fundamental para cada nivel de responsabilidad permite la
adaptacion constante a la situacion de cada momento, teniendo presente aquellos
aspectos que practicamente no eran apreciados; como por ejemplo nuevas tecnologias
y filosofias empresariales, ademés de la inclusion de la medicion y las variables de
caracter cualitativo. Robert Kaplan y David Norton (Amendola, 2011), plantearon
que para el desarrollo del modelo Cuadro de Mando Integral, puede recurrirse a

cuatro fases con sus respectivos resultados, segln se representa en el cuadro N° 6.

Varias organizaciones han hecho uso de esta secuencia y disefio debido a que
asegura la comprension de las bases conceptuales de la metodologia por parte del
personal involucrado en su desarrollo, asi como la puesta en practica de la
herramienta en el contexto operativo asociado, de acuerdo a la agenda ejecutiva de la

organizacion o empresa que decida adoptarlo.

Segun, Amendola (2011), el desarrollo secuencial permitira la captura y
traduccion, a un sistema de medicion o de indicadores, de los temas y los objetivos
estratégicos de la organizacion sobre diversas situaciones estratégicas y
operacionales, convirtiéndolo asi en un uso universal ante la variedad de

organizaciones a las que es aplicable.

Ahora bien, tal metodologia puede variar y de esa variacion puede depender la
complejidad organizacional; su dinamismo, dialogo y aprendizaje estratégico
producto de la aplicaciéon de la misma. Al respecto Parra de Parraga (2006), sefiala
que la participacion de los niveles ejecutivos ha de permitir que los procesos puedan
ser acelerados, habiendo una integracion de las actividades que se ejecuten en las

fases, tareas y talleres que hacen parte de tal proceso.”
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Cuadro N° 6: Fases para la implantacion de CMI

e Mision, Vision, Retos

e Oportunidades, Temas de orientacion

Fase 1 : Concepto Estratégico estratégica

e Cadena de valor, modelo de perspectiva del
Balanced Scorecard

e Plan de Proyecto

o Objetivos estratégicos, modelos causa — efecto

preliminar
Fase 2: Objetivos, vectores y medidas | e Medidas (indicadores  estratégicos) 'y
estratégicas responsables

o \ectores estratégicos y palancas de valor

e Objetivos estratégicos detallados, modelo
causa — efecto con vectores y palancas

e Medidas  (indicadores  estratégicos) vy

Fase 3: Vectores, metas e iniciativas responsables

o Metas por indicador, iniciativas estratégicas

¢ Divulgacidn, automatizacion, agenda gerencial
con Balanced Scorecard

e Plan de accion para detalles no completados

Fase 4. Comunicacion,  implantacion, | ¢ Plan de alineacién de iniciativas y objetivos

automatizacion estratégicos

e Plan de despliegue a toda la organizacion

Fuente: Amendola, L. J. 2006. Pags. 136-144

e Fasel: Definicion de la estrategia: Las estrategias reflejadas por el Cuadro de
Mando Integral, son el resultado de la traduccion de la visién en esos objetivos
estratégicos organizacionales entrelazados en los modelos de causa-efecto. Los
temas estratégicos de la organizacion son comprendidos en esta fase y tienen una
vinculacion directa a las cuatro perspectivas definidas. Ahora bien, algunas
empresas con fines de lucro pueden hacer uso de las cuatro perspectivas definidas
por Kaplan y Norton.

Las organizaciones sin fines de lucro, gubernamentales o no generalmente,
pueden adoptar un modelo similar segin sus propias caracteristicas y por tal
pueden hacer uso de tres a cinco perspectivas. Sin importar el caso, se debe tener
presente que, en cada perspectiva deben generarse acciones que desemboguen en
diversas estrategias de crecimiento de la organizacion. En tal sentido, que éstas
sean base para el futuro y el trabajo en equipo y que respondan a los objetivos
organizacionales. Para algunos expertos, esta fase es la mas ardua de todo el
proceso, puesto que ello significa inicio de aquellas actividades vistas de manera
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diferente a la forma tradicional. Hay quienes consideran que el reto exige la
profundizacién en los conceptos de indole financiera, de servicio al cliente y de
aprendizaje o gestion del conocimiento organizacional; concepto que no es usado
con propiedad por muchas organizaciones.

Ademas, puede establecerse que, el mismo giro estratégico que conlleva el
proceso de transformacion en el cual puede estar inmerso el uso del Cuadro de
Mando Integral, como metodologia de implantacion de estrategias.

Gonzélez Garcia (2007), establece que, al igual que los sistemas de
gerencia, dan como resultado el encuentro de algunos cambios importantes en el
aspecto personal y profesional, de lo que se deriva ademas una necesidad de
analisis y de dialogo continuo que gire alrededor de todos los aspectos estratégicos
organizacionales en el que haya una "confrontacion de aspectos culturales y
acciones tanto gerenciales como operacionales, teniendo presente la procedencia
del grupo ejecutivo como del guia del proceso™ (Hoyos, 2007: 86). Lo anterior, es
un planteamiento de retos para valorar y aprovechar las diferencias, con el firme
propdsito de crear las mejores alternativas para la nueva estructura operacional de
la organizacion. Es por ello que existen algunos elementos que no pueden estar
ausentes de dicha fase (Amendola, 2012):

— Planes y otros documentos sobre estrategia existentes en la organizacion.

— Know-how de miembros del equipo guia, quienes probablemente conocen los
temas estratégicos de la organizacion.

— Guias de planificacion.

— Informes operaciones.

— Presupuestos de operaciones e inversiones.

— Informes anuales, estados financieros.

— Informes de analisis de la industria.

— Entrevista ejecutivas.

— Orientacion estratégica, orientacion de gestion o Cuadro de Mando Integral de

la organizacion de jerarquia superior.
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Los elementos presentados anteriormente son usados como guia de trabajo
en la arquitectura del Cuadro de Mando Integral, de forma secuencial en cada una
de las perspectivas definidas con la colaboracion de especialistas.
Ahora bien, la finalizacion de esta fase se da con la preparacion del informe
modelo a ser presentado por el equipo ejecutivo para su validacion. Segun,

Sanchez (2006), tal informe debe tener como resultado los siguientes elementos:

— Mision

— Vision

— Retos

— Oportunidades

— Temas de orientaciones estratégicas

— Cadena de valor

— Modelo de perspectiva, arquitectura del Cuadro de Mando Integral

— Plan del proyecto

Fase 2: Los objetivos estratégicos: Esta segunda fase tiene como fundamento la
consolidacién del equipo ejecutivo y el apoyo del gerencial para el desarrollo de
los objetivos estratégicos y los indicadores claves presentados en el Cuadro de
Mando Integral, segun cada perspectiva. Para Amendola (2012), en la propuesta a
presentarse frente a los indicadores y los objetivos, se deben tener en cuenta, en las

definiciones detalladas, los siguientes elementos:

— Objetivos estratégicos: detalle de la intencion de cada objetivo; lo que se desea
alcanzar a través del mismo.

— Medidas estratégicas: Construccion del mapa del indicador con detalles de
formulas, intencion de los mismos, frecuencia de medicion, fuentes de datos,
mecanismos de medicidn, mecanismos para establecer las metas responsables

de definicion, logro y reporte de ellas.
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— ldentificacion de vectores estratégicos: Un vector estratégico es un grupo de
objetivos interrelacionados que definen y comunican un elemento critico de la
estrategia. Normalmente el vector estratégico contempla las cuatro perspectivas,
pero puede haber cosas en las que la cadena causa-efecto lleve a omitir algunas
de las perspectivas para un vector especifico. La perspectiva de aprendizaje

organizacional y la financiera siempre estan presentes en los vectores.

Los resultados que se esperan obtener en esta fase segin Sanchez (2006), son:

Obijetivos estratégicos.

Modelo causa-efecto preliminar.

Medidas (indicadores) estratégicos y responsables.

Vectores estratégicos y palancas de valor.

Fase 3: Mapa estratégico y metas: En esta fase se concluye el disefio del Cuadro de
Mando Integral y se establecen todos los parametros preliminares para ser usados
en la organizacion. Es importante establecer que, con el acuerdo establecido entre
los miembros del equipo ejecutivo sobre los objetivos estratégicos
organizacionales y sobre la definicion de los indicadores esenciales, se identifican
las palancas de valor, factores esenciales para alcanzar el éxito organizacional. Es
posible que, se haga necesario realizar ajustes en la definicion tanto de los
objetivos como de los indicadores y este debe ser un trabajo mancomunado entre
todos los miembros que conforman el equipo ejecutivo de la organizacion. Ahora
bien, para la identificacion de iniciativas, se sugiere usar una guia para el
inventario de iniciativas, que defina las caracteristicas tipicas de una iniciativa
(programa o proyecto especial de alto impacto, recursos asignados, fecha de
terminacién) y una plantilla que correlacione las iniciativas con los objetivos

estratégicos del Cuadro de Mando Integral” (Amendola, 2011).

Segun Ramirez (2010), puede existir la posibilidad de que algunos
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objetivos estratégicos no estén soportados en indicadores existentes o no tengan
una definicion clara, es por ello que para poder desarrollarlos se precisa:

— La definicibn de la intencion del indicador que soporta el objetivo

correspondiente.

— ldentificar la formula del indicador asi como los supuestos que apliquen a la

misma.

— Y el desarrollo de un plan para identificar la informacion requerida.

Como elemento final se tiene la preparacién del material necesario para la
validacion de los elementos definidos en esta fase. Un aspecto a tener en cuenta es
que en esta fase el equipo guia debe seleccionar mecanismos, como por ejemplo un

software, para la implementacion del Cuadro de Mando Integral.

En esta fase se espera que los resultados sean (Sanchez, 2006):

Obijetivos estratégicos detallados.

Modelo causa efecto con vectores y palancas.

Medidas (indicadores) estratégicos y responsables.

Metas por indicador.

Iniciativas estratégicas.

e Fase 4. Comunicacion, implantacion, despliegue y automatizacion: De nada sirve
que la organizacion haga uso de la herramienta del Cuadro de Mando Integral, si
no lo potencia; es por ello que, es preciso que ésta sea incluida en la agenda
estratégica de la organizacion, lo que se traduce en que el Cuadro de Mando
Integral, sea esa parte fundamental del sistema de gerencia, logrando con ello tener
claridad del estado de desempefio del negocio.

Para el logro del objetivo anterior es preciso que se establezca un plan de
implementacidn el cual debe estar compuesto por algunos elementos como:
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Una evaluacion del estado de disefio del Cuadro de Mando Integral, indicadores
pendientes por definir o completar, cada uno con su plan de disefio y
recoleccion de datos para su incorporacion definitiva a los reportes.

Plan de desarrollo de vectores estratégicos, cuando se perciba que los mismos
no han sido definidos plenamente.

Ratificacion de responsables por vector estratégico cuando se perciba que los
mismos no han sido definidos plenamente.

Responsables de resolver los temas pendientes.

Un resumen del esquema actual de agenda gerencial y propuesta del ajuste o
modificacion para incorporar el Cuadro de Mando Integral como sistema de
gerencia.

Presentacion del modelo de reuniones gerenciales, secuencia general de
planificacion-gestion, sugerido por Kaplan y Norton como esquema
denominado de las cuatro reuniones.

Programa de comunicacion, educacion y difusion desde el nivel corporativo
hacia abajo, medios y estrategias

Incorporacion del sistema automatizado del Cuadro de Mando Integral. Debe
hacerse una evaluacion de las alternativas en el mercado y de las caracteristicas
de la organizacion. En algunos casos, se pueden adaptar sistemas existentes

dentro de la empresa para organizaciones poco complejas.

Con esta fase se espera que se obtengan resultados que generen impacto en

la organizacion, por lo que tales resultados deben estar enfocados (Sanchez,
2006), en:

En la divulgacion.
La automatizacion.
Establecimiento de la agenda gerencial del Cuadro de Mando Integral.

Plan de alineacidn de las iniciativas y los objetivos estratégicos.
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- Plan de despliegue a toda la organizacion.

2.4.6 Matriz DOFA

Las empresas interaccionan con los clientes, proveedores, competidores,
regulaciones locales, nacionales e internacionales, crecimiento menor o mayor de la
economia (entorno), tendencias sectoriales y globales, etc, por lo que, conviene tener
en cuenta todos los datos relevantes a los que se tenga acceso para poder,
razonadamente, establecer los objetivos estratégicos que, en su conjunto, definen la

estrategia elegida (Koonz y Weihrich, 1998).

En esta investigacion existen elementos de interés que no se deben pasar por
alto, estos son los elementos externos e internos, entre los que mencionamos como
externos: los proveedores, consumidores, competidores, oficinas de gobierno, entre

los internos: accionistas, empleados, y consejo de directores.

Una de las herramientas mas utilizadas en la planificacion estratégica es la
matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) (Koonz y
Weihrich, 1998), la cual presenta las oportunidades y amenazas del entorno y las

fortalezas y debilidades de la empresa: corporacion o unidad de negocios.

Es necesario definir todos los elementos que integran la matriz DOFA entre

los cuales estan: (http://www.esmas.com)

e Fortalezas: son todas aquellas actividades que realiza con un alto grado de
eficiencia.

¢ Debilidades: todas aquellas actividades que realiza con bajo grado de eficiencia.

e Amenazas: todos aquellos del medio ambiente externo que de representarse,

complicarian o evitarian el logro de los objetivos.
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e Oportunidades: todos aquellos eventos del medio ambiente externo que de
presentarse, facilitarian el logro de los objetivos.

La matriz DOFA se puede utilizar para establecer una tipologia de estrategia,
las oportunidades que se aprovechan con las fortalezas originan estrategias ofensivas,
las que se enfrentan teniendo debilidades generan estrategias adaptativas, las
amenazas que se enfrentan con fortalezas originan estrategias reactivas, mientras que

las enfrentadas con debilidades generan estrategias defensivas (Francés, 2006).

Los factores externos, son los que pueden afectar a la empresa en su
funcionamiento, serian aquellos factores exogenos, o factores que configuran el
entorno de la misma y pueden afectar al logro de sus objetivos, estos factores pueden
ser, factores econémicos, tecnoldgicos, demograficos, sociales y politicos, ademas la
competencia y el mercado. Una vez identificados, se debe establecer un listado por
orden de importancia. En este andlisis se incluirian las amenazas que el entorno
depara, y estarian relacionadas con los acontecimientos o circunstancias externas,
previsibles, y que si se llegaran a dar dificultaria el logro de los objetivos de la
empresa. Con respecto a las oportunidades que el entorno ofrece constituyen
posibilidades existentes en el ambito externo a la empresa, y que, de aprovecharlas,

ocasionaria ventajas importantes.

El andlisis DOFA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho analisis le
permitird a las organizaciones formular estrategias para aprovechar sus fortalezas,
prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse
al efecto de las amenazas. Con base en la seleccion a los factores claves del éxito

(FCE), de mas alto impacto se realizara el analisis DOFA, que consiste en relacionar
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oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, preguntandose como a convertir
una amenaza en oportunidad, como aprovechar una fortaleza, como anticipar el efecto

de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad.

Serna (1999:157), define la matriz DOFA como: “un acronico de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas que ayuda a determinar si la organizacion esta
capacitada para desempefiarse en su medio”. Es decir, La matriz DOFA, es una
estructura conceptual para un analisis sistematico que facilita la adecuacion de las
amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de una

organizacion.

Diez y Garcia (2001:224), sefialan que el andlisis DOFA, puede ser una forma
uatil de resumir la relacion entre las influencias claves del entorno y la capacidad
estratégica de la empresa y, por consiguiente, la agenda para desarrollar nuevas
estrategias. Para ellos, lo importante de este analisis es saber qué se necesita buscar,
para poder identificar y medir los puntos fuertes y débiles de la empresa y las

oportunidades y amenazas del entorno.

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el
objetivo de generar diferentes opciones de estrategias (D) Debilidades, (O)
Oportunidades; (F) Fortaleza y (A) Amenazas. El enfrentamiento entre las
oportunidades de la organizacion, con el propdésito de formular las estrategias mas
convenientes, implica un proceso reflexivo con un alto componente de juicio
subjetivo, pero fundamentado en una informacién objetiva. Se pueden utilizar las
fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas y para atenuar las
amenazas externas. lgualmente una organizacion podria desarrollar estrategias

defensivas orientadas a contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del entorno.

Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear
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resultados desastrosos para cualquier organizacion. Una forma de disminuir las
debilidades internas, es aprovechando las oportunidades externas, la matriz DOFA,
conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias

(http://planificaciondeunagerenciaefectiva.blogspot.com):

o Laestrategia FO. Es basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con el
propdsito de aprovechas las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el
mas recomendado. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la
utilizacion de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el
ofrecimiento de sus bienes y servicios.

o La estrategia FA. Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del
entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar
las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar
mas problematico para la institucion.

o La estrategia DA. Tiene como propésito disminuir las debilidades y neutralizar las
amenazas, a traves de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de
estrategia se utiliza s6lo cuando la organizacion se encuentra en una posicion
altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui la estrategia va dirigida a
la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institucién o a
un cambio estructural y de mision.

o La estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno le
brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades,
podria decir invertir recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder
aprovechar oportunidad (http://planificaciondeunagerenciaefectiva.blogspot.com).
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La estructura de la matriz DOFA puede observarse en el cuadro N° 7

Cuadro N° 7: Matriz DOFA

Concerniente al entorno

RTUNIDADES(O)

FORTALEZAS(F)
Hacer una lista de las
fortalezas de la
entidad.

DEBILIDADES(D)

Hacer una lista de las
oportunidades de la
entidad.
ESTRATEGIAS(FO)
Uso de

para aprovechar las

las fortalezas

oportunidades.
ESTRATEGIAS(DO)

+—

AMENAZAS(A——

Hacer una lista de

amenazas de la
entidad.
ESTRATEGIAS(FA)
Usar fortalezas para
combatir las
amenazas.

ESTRATEGIAS(DA)

Concerniente a la empresa 4—|

Hacer una lista de las Vencer debilidades Reducird un minimo

debilidades de la aprovechando las debilidades vy

L\ entidad. oportunidades. combatir las
amenazas.

Fuente: Malavé E. 2001. Pag. 79

Para tener una clara vision de lo que es la empresa y sus caracteristicas se
hace necesario conocer cuales son sus debilidades, fortalezas, oportunidades y
amenazas, dando una enfoque de lo que se puede hacer hoy, exaltando (los puntos
fuertes y débiles de la organizacién), y lo que podria hacerse con relacién al entorno
exterior (oportunidades y amenazas), por ello la elaboraciéon de la matriz DOFA
previo al desarrollo del Cuadro de Mando Integral, se hace necesaria, ya que,
identifica los recursos de la empresa y localiza los puntos débiles en relacion con la
competencia, identifica sus capacidades, valora el potencial de los recursos para

generar rentas segun su potencial para crear, sostener y explotar una ventaja
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competitiva e identifica los vacios de recursos que se deben llenar. De alli la
vinculacion de esta herramienta estratégica con el CMI, puesto que todas las ideas
desprendidas del andlisis DOFA sirven como guias de accion concretas para la
implementacion y desarrollo del mismo de manera que la empresa adquiera

dinamismo y competitividad.

2.4.7 Vinculacion de los Indicadores del Cuadro de Mando Integral con la estrategia

Kaplan y Norton (1997), sefialan que para construir un Cuadro de Mando
Integral que traslade la estrategia a los indicadores, es necesario que se presenten los
principios que permiten que el CMI de una organizacion esté vinculado a su

estrategia, estos son:

e Las relaciones causa-efecto: Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las
relaciones causa-efecto. Estas pueden expresarse con una secuencia de

declaraciones del tipo si/entonces.

Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la historia de
la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones de
causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipotesis)
entre los objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin
de que puedan ser gestionadas y convalidadas, esto deberia identificar y hacer
explicita la secuencia de hipotesis sobre las relaciones de causa y efecto entre los
indicadores y los resultados y los inductores de actuacion de esos resultados; es
decir, cada indicador seleccionado para un CMI deberia ser un elemento en una
cadena de relaciones causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia de
la unidad de negocio a la organizacion.

e Los resultados y los inductores de actuacion: Todos los cuadro de mando
integrales utilizan ciertos indicadores genéricos, que tienden a referirse a los

resultados clave, los cuales reflejan los objetivos comunes de muchas estrategias.
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Estos indicadores genéricos del resultado tienen a ser efectos como la rentabilidad,
cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencién del cliente y las capacidades

de los empleados.

Los inductores de actuacion, los indicadores de prevision, son aquellos que
tienden a ser especificos para una unidad de negocio en particular. Los inductores
de la actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio,
por ejemplo, los inductores financieros de la rentabilidad, los segmentos de
mercado en los que la unidad elige competir, los procesos internos particulares, los
objetivos de crecimiento y formacion que constituyen la propuesta de valor
afadido a los clientes y segmentos de mercado seleccionados.

Un buen CMI debe poseer una combinacion de indicadores del resultado y
de inductores de la actuacion. Los indicadores de resultado sin los inductores de la
actuacion no comunican la forma en que se conseguiran los resultados, ni
proporcionan una indicacion temprana de si la estrategia se estd poniendo en
practica con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacion (como los
tiempos de ciclo y las tasas de defectos) puede que permitan a la unidad de
negocio conseguir unas mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguiran
poner de relieve si las mejoras operativas han sido traducidas en mayores ventas a
clientes existentes y nuevos, en una actuacion financiera realzada; es decir, el
Cuadro de Mando Integral deberia poseer una variacién adecuada de resultados
(indicadores efecto) y de inductores de la actuacion (indicadores causa) que se
hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la unidad de negocio.

La vinculacion con las finanzas: Con la proliferacion de los programas de cambio
que se estan llevando a cabo hoy en dia en la mayoria de las organizaciones, es
facil sentirse preocupado por metas como la calidad, la satisfaccion del cliente, la
innovacion y la delegacion de poder en los empleados. Aungue estas metas pueden
hacer que se obtenga una mejor actuacion de la unidad de negocio, es posible que
no sea asi si se toman como un fin en si mismas. Un CMI ha de poner un fuerte
énfasis en los resultados, especialmente en los financieros, como los rendimientos

sobre el capital empleado o el valor afiadido econémico.
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Muchos directivos han fracasado al momento de vincular programas como
la gestidn de calidad total, la reduccion de los tiempos de los ciclos, la reingenieria
y la delegacion de poder a los empleados, con unos que influyan directamente en
los clientes y en la rentabilidad empresarial. En esta clase de organizaciones, los
programas de mejora han sido considerados erréneamente como el objetivo final.
El resultado inevitable es que estas organizaciones terminan por sentirse
desilusionadas con la falta de resultados tangibles procedentes de sus programas
de cambio; es decir, los caminos causales de todos los indicadores de un cuadro de
mando deben estar vinculados con los objetivos financieros.

2.4.7.1 Mapas Causa — Efecto

La estrategia de mediano plazo para una corporacion, o unidades de negocio
dentro de ella, se expresa, segun Kaplan y Norton (1997), mediante un mapa
estratégico o un diagrama causa-efecto. Dicho mapa esta constituido por un conjunto
de objetivos estratégicos ubicados en las cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral CMI, conectados por relaciones causales. EI mapa estratégico planteado por
Kaplan y Norton no hace referencia explicita a la estrategia de diversificacion
corporativa. Representa la manera en la que la corporacion compite en su conjunto

con otras corporaciones.

De acuerdo con Kaplan y Norton, (2004:37), el mapa estratégico del Cuadro
de Mando Integral proporciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia
vincula los activos intangibles con los procesos de creacién de valor. Los objetivos
de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones causa-efecto.
Comenzando por arriba encontramos la hipotesis que los resultados financieros sélo
se pueden conseguir si los clientes que son el objetivo estan satisfechos. La
proposicion de valor para el cliente describe como generar ventas y fidelidad de los

clientes buscados.
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Los procesos internos crean y aportan la proposicion de valor para el cliente,
mientras que los activos intangibles que respaldan los procesos internos proporcionan
los fundamentos de la estrategia. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es
la clave de la creacion de valor y, por lo tanto, de una estrategia centrada e
internamente consistente. Esta arquitectura de causa y efecto, que vincula las cuatro
perspectivas, es la estructura alrededor de la cual se desenvuelve un mapa
estratégico.La construccién de un mapa estratégico obliga a una empresa a aclarar la
I6gica de como creara valor y para quién. En concordancia con Kaplan y Norton, un
mapa estratégico proporciona una representacion visual de la estrategia. En una sola
pagina da una vision de cédmo se integran y combinan los objetivos de las cuatro
perspectivas para describir la estrategia. Cada empresa adapta su mapa estratégico a
sus objetivos particulares. Lo habitual es que los objetivos de las cuatro perspectivas
de un mapa estratégico den lugar a entre veinte y treinta indicadores necesarios para

el CMI asociado. Mismo que se detallara en la figura N° 1.
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Figura 1. Mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral.

¥ J /

Perspectiva de aprendizaje y crecimicnto
Caplnldch
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Fuente: Kaplan y Norton. 2004 Pag. 58

El CMI, a través de la elaboracion de los mapas estratégicos, relaciona y

transforma los activos intangibles en activos tangibles como el dinero. Utiliza

indicadores para describir los activos intangibles de la organizacion, de tal forma que

se puedan monitorizar y controlar aquellas actividades intangibles que afiaden valor a

la empresa.

Kaplan y Norton (1997), indican que, la cadena causa — efecto debe saturar las

cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando Integral, sin excepcion, ejemplo de esto,

los rendimientos sobre el capital empleado pueden ser una medida de Cuadro de

Mando en la perspectiva financiera. El inductor de esta medida podria ser las ventas
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repetidas y ampliadas a los clientes existentes, el resultado de un alto grado de
fidelidad entre esos clientes. Asi pues, la lealtad del cliente se incluye en el Cuadro de
Mando (en la perspectiva del cliente) porque se espera que tenga una gran influencia
en el ROCE. Pero ;Como conseguira la organizacion la fidelidad de los clientes? Un
analisis de las preferencias de los clientes puede poner de relieve que la entrega
puntual de pedidos (EPP) es altamente valorada por ellos. Entonces, se espera que la
EPP conduzca a una mayor fidelidad de los clientes, que a su vez se espera que
conduzca a una mejor actuacion financiera, para que tanto la fidelidad del cliente

como la EPP se incorporen a la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral.

El proceso sigue adelante preguntando en qué procesos internos debe
sobresalir la empresa para conseguir una entrega puntual excepcional. Pues, para que
la empresa alcance una EPP mejorada ésta deberd conseguir unos tiempos de ciclo
cortos en los procesos operativos y en los procesos internos de alta calidad, factores
gue pueden ser medidos en el CMI en la perspectiva de procesos internos. Para que la
empresa mejore su calidad y reduzca los ciclos internos temporales de estos procesos
internos, deberd entrenar y mejorar habilidades de sus empleados de operaciones,
siendo este el objetivo clave para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. De esta
manera, se evidencia como toda la cadena de relaciones causa efecto se puede
establecer como un vector vertical a través de las cuatro perspectivas del CMI en la
Figura N° 2 (Kaplan y Norton, 1997).
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Figura N° 2: Vector vertical de las cuatro perspectivas del CMI

Finanzas ROCE

Clientes Fidelidad del cliente

A
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Procesos internos Calidad del proceso Calidad del proceso
A | 3
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Fuente: Kaplan y Norton. 1997. Pag. 45

De alli, emana la esencia de que el Cuadro de Mando Integral esté construido
de la mejor manera posible, porque éste debe identificar y hacer que sea explicita la
secuencia de hipdtesis respecto a las relaciones de causa efecto, entre las medidas de
los resultados y los inductores de la actuacion de estos resultados. Cada una de las
medidas seleccionadas para un CMI debe ser un elemento en una cadena de
relaciones causa efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de

negocio a la organizacion.

Para que un indicador de gestion sea Util y efectivo, tiene que cumplir con una
serie de caracteristicas, entre las que destacan: relevante (que tenga que ver con los
objetivos estratégicos de la organizacion), claramente definido (que asegure su
correcta recopilacién y justa comparacion), facil de comprender y usar, comparable

(se puede comprar con sus valores entre organizaciones y en la misma organizacion a
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lo largo del tiempo), verificable y costo — efectivo (que no haya que incurrir en costos

excesivos para obtenerlo) (http://www.degerencia.com).

2.4.7.2 Inductores de Actuacién

Kaplan y Norton (1997), sefialan que, un buen Cuadro de Mando Integral debe
tener una mezcla de medidas de resultados y de inductores de actuacion. Las medidas
de resultados, sin los inductores de actuacion, no comunican la forma en que hay que
conseguir los resultados. Tampoco proporcionan una indicacién puntual de si la
estrategia se lleva a cabo con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacion
(como los tiempos de los ciclos y las tasas de defectos), sin medidas de los resultados,
pueden hacer que la unidad de negocio sea capaz de conseguir unas mejoras
operativas a corto plazo, pero no conseguirdn poner de relieve si las mejoras
operativas han sido transformadas en un negocio aumentando con clientes nuevos y

actuales, y, finalmente, en una mejor actuacion financiera.

Si se busca el significado de la palabra indicador se tiene: que indica o sirve
para indicar”, (Diccionario de la Real Academia Esparfiola, 2011:85). A partir de
aqui, se llega a la palabra indicar, que implica segin el Diccionario de la Real
Academia Espafola (2011:99) “Mostrar o significar algo con indicios y sefiales”.
Pues bien, aqui radica el centro del problema de los indicadores. Ellos, utilizando
“indicios y sefiales”, brindan algun dato, dato que es responsabilidad de los gerentes
(lideres), convertir en informacion (a partir de su organizacion) para la posterior toma
de decisiones. Pero ;dicen los indicadores qué hacer? ¢Dicen como hacerlo? Por
supuesto que no. La accion de los indicadores, queda en el nivel de la informacion.
Pero, la toma de decisiones es una responsabilidad innata de los gerentes o lideres, y
debe ser responsabilidad de ellos determinar qué indicadores utilizar, como utilizarlos

y sobre todo qué hacer con ellos (Medina y Vazquez, 2006).
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Una clara diferenciacion con los modelos tradicionales de la gerencia es el uso
o defensa de los indicadores, generalmente sin ninguna relacion con la calidad y sin
significado real con el programa o la organizacion. Se usa la palabra indicador de
forma imprecisa (una sefial de trafico es un indicador), y se olvida que todo indicador
es una relacion entre dos variables que tiene que ser significativa en referencia a un

objetivo (Medina y Vazquez, 2006).

Ahora bien, adaptandolo al area de las organizaciones y la medicién de su
desempefio se puede decir que, los indicadores de gestion son medidas utilizadas para
determinar el éxito de un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion
suelen establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son posteriormente
utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los
resultados. Los indicadores de gestion suelen estar ligados con resultados
cuantificables, como ventas anuales o reduccion de costos en manufactura (Pacheco y
Caidedo, 2002).

Al basarse en el enfoque del Cuadro de Mando Integral, se pone de manifiesto
la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicién de las actividades, con el
fin de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los
objetivos previstos. Puesto que el Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o
estructura creado para integrar indicadores derivados de la estrategia. Aungue sigue
utilizando los indicadores financieros de la actuacion pasada, el CMI introduce los
inductores de la actuacion financiera futura, es algo mas que un nuevo sistema de

medicion o de indicadores.

El valor de estos indicadores no solo se genera con el capital tangible
(indicadores financieros) sino, cada vez con mayor peso, a través del capital
intangible. Este se mide con los llamados indicadores blandos, que son los que miden

el talento de las personas, la solidez de la cultura organizacional, la relacién con los
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proveedores, con nuestros empleados, entre otros. Variables que normalmente no se
miden a través de indicadores de desempefio convencionales, pero que cada vez
tienen méas peso en el éxito o fracaso de una compafiia. La idea es crear indicadores
de desempefio que incluyan los indicadores blandos para que la ruta de generacién de

valor en el Cuadro de Mando Integral se encuentre sincerada.

De acuerdo a Vogel (http://www.tablero-decomando.com/): “Gerenciar s6lo

por indicadores financieros es un suicidio”, ya que, el escenario de las empresas ha
cambiado, también sus activos, y hoy los activos intangibles ocupan un lugar cada
vez mas preponderante. De alli que, Medina y Vazquez (2006), sefialan que, en la
actualidad los indicadores financieros no son suficientes para medir si se estan
logrando o no ventajas competitivas. Ventajas que hoy en dia se originan de crear
valor para los clientes, crear valor del capital intelectual, calidad de servicio, calidad
de procesos, tecnologia e innovacion. Los indicadores financieros son necesarios, sin
embargo, son insuficientes. EI Cuadro de Mando Integral conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacion general, pero realza un conjunto

de mediciones mas generales e integradas.

Para Vogel (http://www.tablero-decomando.com/), conocer la empresa de

manera financiera es muy Util, pero no tiene sentido si no se comprende de donde
surgen esos resultados, si no se sabe por qué razon se obtuvieron los resultados, o lo

que es peor, porque no se logran.

Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestién, entre los cuales
estan por ejemplo, los indicadores de gestion de ventaja competitiva, de desempefio
financiero, de flexibilidad, de utilizacion de recursos, de calidad de servicio y de
innovacion. Los dos primeros son de resultados, y los otros cuatros tienen que ver con
los medios para lograr esos resultados. Los indicadores en tres dimensiones se pueden

clasificar: econdémicos (obtencion de recursos), eficiencia (producir los mejores
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resultados posibles con los recursos disponibles) y efectividad (el nivel de logro de

los requerimientos y objetivos) (Pacheco y Caicedo, 2002).

Con base en lo anterior se establece que, los indicadores de gestion son
medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto o una organizacion, estos
indicadores suelen establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el
desempefio y los resultados. Estos indicadores de gestion suelen estar ligados con
resultados cuantificables, como ventas anuales o reduccion de costos en manufactura
(Pacheco y Caidedo, 2002).

Tradicionalmente, las empresas han medido su desempefio basandose
exclusivamente en indicadores financieros clasicos (aumento de ventas, disminucion
de costos, etc.). La gerencia moderna, sin embargo, exige al gerente realizar un
seguimiento mucho mas amplio, que incluya otras variables de interés para la

organizacion.

Para que un indicador de gestion sea (til y efectivo, tiene que cumplir con una
serie de caracteristicas, entre las que destacan: relevante (que tenga que ver con los
objetivos estratégicos de la organizacion), claramente definido (que asegure su
correcta recopilacién y justa comparacion), facil de comprender y usar, comparable
(se puede comprar con sus valores entre organizaciones y en la misma organizacion a
lo largo del tiempo), verificable y costo — efectivo (que no haya que incurrir en costos

excesivos para obtenerlo) (http://www.degerencia.com).

Para definir un buen indicador de control en un proceso, funcién u
organizacion, es importante desarrollar un criterio para la seleccion de los indicadores
que deberan controlarse en forma continua, ya que el seguimiento tiene un alto costo

cuando no esta soportado por un verdadero beneficio. Para esto se puede utilizar una
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sencilla técnica que consiste en responder cuatro preguntas basicas (Medina y
Véazquez, 2006):

¢ Es facil de medir?

¢Se mide rapidamente?

¢Proporciona informacion relevante en pocas palabras?

¢Se grafica facilmente?

Si las respuestas a todas estas preguntas son afirmativas, ya esta definido un
indicador apropiado. Claro, se requiere de poco tiempo para evaluar cada pregunta de
manera concreta y asegurar que si se responde afirmativamente o negativamente, la
respuesta estd asegurada. Ademas, este procedimiento permite definir solo
indicadores que resuelvan el problema, y no que den mas trabajo del existente. A
partir de estos criterios, se pueden establecer, qué elementos son necesarios para

caracterizar a los Indicadores (Medina y Vazquez, 2006).
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CAPITULO I11

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA
UNITEG S.A.

3.1 UNITEG S.A.

UNITEG S.A., se constituye en Cumana, estado Sucre el 27 de abril de 1992
bajo el nombre de Q'T-JA S.A., como empresa fabricante de tejas de cemento y
bloques de concreto. A partir de ese momento se inicia el proceso de informacion
sobre el empleo de este material caracteristico en Europa y que inicia su oferta de
producto para la region oriental de Venezuela. Los procedimientos iniciales de
fabricacion fueron evolucionando mediante la transferencia de experiencias y
tecnologia italiana que le permitié presentar un producto final de gran aceptacién en
la region. En el afio 1997 Q" T-JA cambia de nombre y pasa a llamarse UNITEG, S.A.
nombre con el que ha logrado abarcar todo el territorio nacional con sus diferentes

productos.

UNITEG S.A, es una empresa manufacturera, ubicada en la ciudad de
Cumana, que tiene como finalidad la fabricacion de tejas de cemento y de un
importante nuimero de piezas especiales para satisfacer las necesidades del
constructor en lo referente a aplicaciones de estructuras complementarias sobre los

techos, remates, bifurcaciones y ventilacion.

La mision establecida por UNITEG S.A es fabricar tejas de cemento en
diferentes formatos y colores, brindar el asesoramiento técnico para la aplicacion de
sus productos y contribuir al desarrollo de la region o area geogréafica de influencia.

Esta empresa tiene como mision propuesta ofrecer en Venezuela, un producto de alta
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aceptacion como sistema de cubiertas para techos a nivel mundial, por su durabilidad,

resistencia, extraordinaria belleza y bajo costo.

Esta empresa estd conformada por una Junta Directiva, encargada de definir
las normas y procedimientos que se aplicaran en la empresa para alcanzar los
objetivos y metas que se fijen, una Gerencia de Planta, que administra la sede de la
empresa en Cumana, coordina las actividades de produccién, ventas vy
mantenimiento; una Gerencia de Produccién, dedicada de elaborar, programar y dar
respuestas a las demandas de produccion exigidas por la Gerencia de Planta y una
Gerencia de Seguridad Industrial Higiene Ambiente Ocupacidn, que se ocupa de todo
lo referente a seguridad industrial, mantenimiento de primera y segundo escalon,
remplazo, sustitucion y evaluacion del rendimiento de las maquinarias tal como se

muestra en la figura N°3

Figura N° 3: Estructura Organizativa de UNITEG S.A
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Gerente General

|— Asesor Juridico

Gerente de Produccion
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I |
Administracion Produccién Mantenimiento
I [ [
| | | | Gerente
Admon. Contado Control Operadore de
[ r de Mantenimiento
Secretari Calidad I I
Técnico Mecéanico

Fuente: UNITEG S.A. 2010
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3.2 Bases Legales Asociadas a UNITEG S.A

Las bases legales representan las leyes, reglamentos, decretos que sustentan
legalmente el trabajo de investigacion. Es decir, existe un marco legal que no se
puede violar para realizar una investigacion, siempre todo lo que se realice debe estar
dentro de las leyes. Para esta investigacion se tomaron en cuenta las siguientes leyes:
Constitucion de la Republica Bolivariana De Venezuela (1999) , Ley del Impuesto al
Valor Agregado de Gaceta Oficial N.38.632 de fecha 26 de Febrero de 2007, Ley
Organica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras segin Decreto N° 8.938
de 30 de abril de 2012, Ley de Costos y Precios Justos, Decreto N° 8.331 14 de julio
de 2011, Ley Orgénica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo,
segun Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 38.236 del 26 de
julio de 2005, Ley General de Industrias, N° 23407.

e Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999).

El articulo 2 de la Carta Magna, establece lo siguiente:

Venezuela se constituye en un Estado democratico y social de Derecho
y de Justicia, que propugna como Valores superiores de su
ordenamiento juridico y de su actuacion, la vida, la libertad, la justicia,
la igualdad, la solidaridad, la democracia, la responsabilidad social vy,
en general, la preeminencia de los derechos humanos, la ética y el
pluralismo politico.

Articulo 87 establece que:

Toda persona tiene derecho al trabajo y el deber de trabajar. El Estado
garantizara la adopcion de las medidas necesarias a los fines de que
toda persona pueda obtener ocupacion productiva, que le proporcione
una existencia digna y decorosa y le garantice el pleno ejercicio de este
derecho. Es fin del Estado fomentar el empleo. La ley adoptard
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medidas tendentes a garantizar el ejercicio de los derechos laborales de
los trabajadores y trabajadoras no dependientes. La libertad de trabajo
no serd sometida a otras restricciones que las que la ley establezca.

Todo patrono o patrona garantizard a sus trabajadores o trabajadoras
condiciones de seguridad, higiene y ambiente de trabajo adecuados. El
Estado adoptara medidas y creara instituciones que permitan el control
y la promocion de estas condiciones.

Articulo 89, sefiala que:

El trabajo es un hecho social y gozara de la proteccion del Estado. La
ley dispondrd lo necesario para mejorar las condiciones materiales,
morales e intelectuales de los trabajadores y trabajadoras. Para el
cumplimiento de esta obligacion del Estado se establecen los
siguientes principios:

1. Ninguna ley podra establecer disposiciones que alteren la
intangibilidad y progresividad de los derechos y beneficios
laborales. En las relaciones laborales prevalece la realidad
sobre las formas o apariencias.

2. Los derechos laborales son irrenunciables. Es nula toda accion,
acuerdo o convenio que implique renuncia o menoscabo de
estos

3. Cuando hubiere dudas acerca de la aplicacion o concurrencia
de varias normas, 0 en la interpretacion de una determinada
norma, se aplicara la mas favorable al trabajador o trabajadora.
La norma adoptada se aplicara en su integridad.

4. Toda medida o acto del patrono o patrona contrario a esta
Constitucién es nulo y no genera efecto alguno.

5. Se prohibe todo tipo de discriminacion por razones de politica,
edad, raza, sexo o credo o por cualquier otra condicion.

6. Se prohibe el trabajo de adolescentes en labores que puedan

afectar su desarrollo integral. EI Estado los o las protegera
contra cualquier explotacion econdémica y social.
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En su articulo 110, enmarca lo siguiente:

El Estado reconocera el interés publico de la ciencia, la tecnologia, el
conocimiento, la innovacion y sus aplicaciones y los servicios de
informacion necesarios por ser instrumentos fundamentales para el
desarrollo econémico, social y politico del pais, asi como para la
seguridad y soberania nacional. Para el fomento y desarrollo de esas
actividades, el Estado destinara recursos suficientes y creara el sistema
nacional de ciencia y tecnologia de acuerdo con la ley. El sector
privado deberd aportar recursos para las mismas. El Estado garantizara
el cumplimiento de los principios éticos y legales que deben regir las
actividades de investigacion cientifica, humanistica y tecnoldgica. La
ley determinard los modos y medios para dar cumplimiento a esta
garantia.

En el articulo 299, establece que:

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

e Ley del Impuesto al Valor Agregado (LIVA, 2007) Esta ley de acuerdo a su

articulo 1 sefala que el impuesto al valor agregado:

Es un impuesto que grava la enajenacion de bienes muebles, la
prestacion de servicios y la importacion de bienes, que se aplica en
todo el territorio nacional y que deberan pagar las personas naturales o
juridicas, las comunidades, las sociedades irregulares o de hecho, los
consorcios y demas entes juridicos o econémicos, publicos o privados,
que en su condicion de importadores de bienes, habituales o no, de
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fabricantes, productores, ensambladores, comerciantes y prestadores
de servicios independientes, realicen las actividades definidas como
hechos imponibles en la respectiva Ley.

e Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras (2012) Con el
supremo compromiso y voluntad de lograr la mayor eficacia politica y calidad
revolucionaria en la construccion del socialismo y el engrandecimiento del pais,
basado en los principios humanistas y en las condiciones morales y éticas
Bolivarianas, por mandato del pueblo y en ejercicio de las atribuciones que le
confiere el numeral 8 del articulo 236 de la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, y de conformidad con lo dispuesto en el numeral 9 del
articulo 1° de la Ley que Autoriza al Presidente de la Republica para dictar
decretos con rango, valor y fuerza de ley en las materias que se delegan, en

Consejo de Ministros.

De alli que, el articulo 156 plantee que:

El trabajo se llevara a cabo en condiciones dignas y seguras, que
permitan a los trabajadores y trabajadoras el desarrollo de sus
potencialidades, capacidad creativa y pleno respeto a sus derechos
humanos, garantizando:

a) El desarrollo fisico, intelectual y moral.

b) La formacion e intercambio de saberes en el proceso social de
trabajo.

c) Eltiempo para el descanso y la recreacion.

d) El ambiente saludable de trabajo.

e) La proteccidn a la vida, la salud y la seguridad laboral.

f) La prevenciény las condiciones necesarias para evitar toda forma
de hostigamiento o acoso sexual y laboral.

El articulo 320 establece que:

El proceso social de trabajo constituye la fuente fundamental del
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conocimiento cientifico, humanistico y tecnoldgico, requerido para la
produccién de bienes y la prestacion de servicio a la sociedad. Las
invenciones, innovaciones y mejoras son producto del proceso social
de trabajo, para satisfacer las necesidades del pueblo, mediante la justa
distribucion de la riqueza.

Articulo 321, indica que:

Toda produccién intelectual que se genere en el proceso social de
trabajo se regira por las leyes que regulan la materia, bien sean: obras
del intelecto o actividades conexas, invenciones, disefios industriales o
marcas. Dicha produccion intelectual debera estar fundada en sélidos
principios éticos, cientificos, técnicos y tecnoldgicos para el pleno
desarrollo, la soberania y la independencia del pais.

El articulo 322, plasma que:

Las invenciones, innovaciones 0 mejoras realizadas por el trabajador o
trabajadora en el proceso social de trabajo podran considerarse como:

a) De servicio
b) Libres u ocasionales.

En ambos casos las instalaciones, procedimientos o métodos de la
entidad de trabajo en la cual se producen las invenciones, innovaciones
0 mejoras, Son necesarias para que éstas se produzcan.

Articulo 323 mantiene que: Se considerardn invenciones, innovaciones o
mejoras de servicio aquellas realizadas por trabajadores contratados o trabajadoras
contratadas por el patrono o la patrona con el objeto de investigar y obtener medios,

sistemas o procedimientos distintos.
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Articulo 324 sostiene que: Se considerardn invenciones, innovaciones o0
mejoras libres u ocasionales aquellas en que predomine el esfuerzo y talento del

inventor o inventora no contratado o contratado especialmente para tal fin.

e Ley de Costos y Precios Justos (2011). Con el supremo compromiso y voluntad
de lograr la mayor eficacia politica y calidad revolucionaria en la construccion del
Socialismo, la refundacion de la nacién venezolana, basado en principios
humanistas, sustentado en condiciones morales y éticas que persiguen el progreso
de la patria y del colectivo, por mandato del pueblo y en ejercicio de las
atribuciones que le confieren el ultimo aparte del articulo 203 y el numeral 8 del
articulo 236 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela y, en
concordancia con el articulo 5, literal (a) de la Ley que autoriza al Presidente de la
Republica para dictar decretos con rango, valor y fuerza de ley en las materias que
se delegan, en Consejo de Ministros. En este sentido, el Articulo 6. establece que:
El Sistema Nacional Integrado de Costos y Precios se orienta al logro del
desarrollo socioeconémico, armonico, enddgeno, garantizando de esta manera el

vivir bien de la sociedad VVenezolana.

¢ Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo (2005)
Esta Ley que promueve la implementacion del Régimen de Seguridad y Salud en
el Trabajo, en el marco del nuevo Sistema Seguridad Social, abarca la promocion
de la salud de los trabajadores, la prevencion de enfermedades profesionales y
accidentes de trabajo, la atencion, rehabilitacion y reinsercion de los trabajadores y
establece las prestaciones dinerarias que correspondan por los dafios que ocasionen

enfermedades ocupacionales y accidentes de trabajo.

En este sentido, el articulo 1 de la presente ley sefiala que. El objeto de la

presente Ley es:
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1. Establecer las instituciones, normas y lineamientos de las politicas, y los
Organos y entes que permitan garantizar a los trabajadores y trabajadoras,
condiciones de seguridad, salud y bienestar en un ambiente de trabajo
adecuado y propicio para el ejercicio pleno de sus facultades fisicas y
mentales, mediante la promocion del trabajo seguro y saludable, la
prevencion de los accidentes de trabajo y las enfermedades ocupacionales, la
reparacion integral del dafio sufrido y la promocién e incentivo al desarrollo
de programas para la recreacion, utilizacién del tiempo libre, descanso y
turismo social.

2. Regular los derechos y deberes de los trabajadores y trabajadoras, y de los
empleadores y empleadoras, en relacion con la seguridad, salud y ambiente
de trabajo; asi como lo relativo a la recreacion, utilizacion del tiempo libre,
descanso y turismo social.

3. Desarrollar lo dispuesto en la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela y el Régimen Prestacional de Seguridad y Salud en el Trabajo
establecido en la Ley Organica del Sistema de Seguridad Social.

4. Establecer las sanciones por el incumplimiento de la normativa.

5. Normar las prestaciones derivadas de la subrogacién por el Sistema de
Seguridad Social de la responsabilidad material y objetiva de los empleadores
y empleadoras ante la ocurrencia de un accidente de trabajo o enfermedad
ocupacional.

6. Regular la responsabilidad del empleador y de la empleadora, y sus
representantes ante la ocurrencia de un accidente de trabajo o enfermedad
ocupacional cuando existiere dolo o negligencia de su parte.

Articulo 2. “Las disposiciones de la presente Ley son de orden publico, en
concordancia con lo establecido en la Constitucion de la Republica Bolivariana de

Venezuela y la Ley Organica del Sistema de Seguridad Social”.

Articulo 3. “Los contratos individuales, convenciones colectivas o acuerdos
colectivos de trabajo podran establecer mayores beneficios o derechos de los aqui
contemplados en materia de seguridad y salud en el trabajo, siempre que no

modifiquen el Régimen Prestacional de Seguridad y Salud en el Trabajo”.
Articulo 4, sefiala que:

Las disposiciones de esta Ley son aplicables a los trabajos efectuados
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bajo relacion de dependencia por cuenta de un empleador o
empleadora, cualesquiera sea su naturaleza, el lugar donde se ejecute,
persiga o no fines de lucro, sean publicos o privados existentes o que
se establezcan en el territorio de la Republica, y en general toda
prestacion de servicios personales donde haya patronos o patronas y
trabajadores o trabajadoras, sea cual fuere la forma que adopte, salvo
las excepciones expresamente establecidas por la ley.

Quedan expresamente incluidos en el &mbito de aplicacién de esta Ley
el trabajo a domicilio, doméstico y de conserjeria. Quienes
desempefien sus labores en cooperativas u otras formas asociativas,
comunitarias, de caracter productivo o de servicio estardn amparados
por las disposiciones de la presente Ley. Se exceptian del ambito de
aplicacion de esta Ley, los miembros de la Fuerza Armada Nacional de
conformidad con lo dispuesto en el articulo 328 de la Constitucién de
la Republica Bolivariana de Venezuela.

A los efectos de las materias de promocién de la seguridad y la salud
en el trabajo y de la prevencion de los accidentes de trabajo y de las
enfermedades ocupacionales y otras materias compatibles, asi como el
estimulo e incentivos de programas para la recreacion, utilizacion del
tiempo libre, descanso y turismo social, las disposiciones de la
presente Ley también son aplicables a las actividades desarrolladas por
los trabajadores y trabajadoras no dependientes.

A estos mismos efectos, cuando la ley, los reglamentos 0 normas
técnicas se refieran a trabajadores y trabajadoras, comprenden también
a trabajadores y trabajadoras no dependientes cuando sea compatible
con la naturaleza de sus labores.

Articulo 10, indica que:

El Ministerio con competencia en materia de seguridad y salud en el
trabajo formulard y evaluar la politica nacional destinada al control de
las condiciones y medio ambiente de trabajo, la promocion del trabajo
seguro y saludable, la prevencion de los accidentes de trabajo y
enfermedades ocupacionales, la restitucion de la salud y la
rehabilitacion, la recapacitacion y reinsercion laboral, asi como la
promocion de programas para la utilizacién del tiempo libre, descanso
y turismo social y del fomento de la construccion, dotacion,
mantenimiento y proteccion de la infraestructura de las areas
destinadas a tales efectos. Dicho Ministerio, a tales efectos, realizara
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consultas con las organizaciones representativas de los empleadores y
empleadoras, de los trabajadores y trabajadoras, organismos técnicos y
académicos, asociaciones de trabajadores y trabajadoras con
discapacidad y otras organizaciones interesadas.

Para el establecimiento de la Politica Nacional de Seguridad y Salud
en el Trabajo deben tenerse en cuenta, entre otros factores, las
estadisticas de morbilidad, accidentalidad, mortalidad en el trabajo,
horas laborales, tiempo libre, ingresos, estructura familiar, ofertas
recreativas y turisticas, asi como los estudios epidemioldgicos y de
patrones culturales sobre el aprovechamiento del tiempo libre, que
permitan establecer prioridades para la accion de los entes publicos y
privados en defensa de la seguridad y salud en el trabajo.

e Ley General de Industrias (1956) la presente Ley regira los derechos de los
inventores, descubridores e introductores sobre las creaciones, inventos o
descubrimientos relacionados con la industria; y los de los productores, fabricantes
0 comerciantes sobre las frases o signos especiales que adopten para distinguir de

los similares los resultados de su trabajo o actividad

Articulo 3, dice que:

El Poder Ejecutivo, de conformidad con el Articulo 133° de la
Constitucién y las normas legales pertinentes, adopta las medidas que
eviten la competencia desleal, los monopolios y oligopolios, el
acaparamiento y las practicas y acuerdos restrictivas en la importacion,
la produccion y la venta de insumos o de articulos manufacturados
nacionales o importados. Ratificado por el Decreto Legislativo N° 668
(Libre competencia) (Decreto Ley N° 757 lo consolida).

Articulo 19, establece:

El Ministerio de Industria, Turismo, e Integracion Supervisa la
Produccion de los bienes manufacturados en el pais, dicta y exige el
cumplimiento de las normas técnicas Pertinentes y, sin perjuicio de las
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atribuciones de otros ministerios, supervisa la calidad de productos
Industriales, alimenticios, Quimicos, farmacéuticos y bioldgicos,
conforme al articulo 17 de la Constitucion.

El articulo 47 plasma que: “La produccion de la industria nacional se
adecuara a los requerimientos de la defensa nacional de conformidad con la ley y los

reglamentos pertinentes”.

Articulo 82, indica que:

Toda persona natural o juridica dedicada a la actividad industrial podra
constituir prenda industrial sobre las maquinarias, equipos,
herramientas, medios de transporte y demas elementos de trabajo, asi
como las materias primas semi elaboradas, los envases y cualquier
producto manufacturado o en proceso de manufactura manteniendo su
tenencia y uso.

3.3 Los Elementos Internos de UNITEG S.A

El Cuadro de Mando Integral es una filosofia practica de gerenciamiento y fue
desarrollada en la Universidad de Hardvard por los profesores Robert Kaplan y David
Norton en 1992 (Norton y Kaplan, 1999), cuya principal caracteristica es que mide

los factores financieros y no financieros de la Empresa.

El Cuadro de Mando Integral es un poderoso instrumento para medir el
desempefio corporativo y se ha demostrado que es la herramienta méas efectiva para
enlazar la vision, misién y la estrategia a cinco medidas de desempefio. Ademas
permite ofrecer una visién completa de la organizacion, siendo el elemento esencial
del sistema de informacion que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su
mision de mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo. Para conocer los
elementos internos considerados en el Cuadro de Mando Integral para la empresa
UNITEG S.A, fue necesario la aplicacion de un cuestionario (ver Anexo N° 1), a una
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poblacion de 6 personas, conformada por el personal que labora en Uniteg S.A.

Para mejor comprension de la informacion el cuestionario fue estructurado en
varias secciones, cada una ellas en funcion a las siguientes dimensiones: Aspectos
Generales, Perspectiva Financiera, Perspectiva Cliente, Perspectiva Procesos Internos

y Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento y factores externos.

3.3.1 Aspectos Generales

Para desarrollar los aspectos generales del Cuadro de Mando Integral se tomo
en consideracion lo referente a la mision, la vision y los objetivos de la empresa. En
lo inherente, la misidn es la razén de ser de la empresa, es el motivo por el cual existe
(www.scribd.com). Es decir, es la determinacion de las funciones basicas que la
empresa va a desempefiar en un entorno determinado para conseguir la misma, en
ésta se define la necesidad a satisfacer, los clientes a alcanzar, productos a ofertar. Al
respecto, al consultar a la poblacion encuestada si UNITEG S.A., tiene una mision
claramente establecida, segun el grafico N° 1, un 83% de ellas contestd

afirmativamente, en contraste con el otro 17% que no respondio.

Gréafico N° 1: Misién claramente definida
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m No

% No Respondid

Fuente: Autores, 2013.
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Asimismo, el 100% de los encuestados que respondio afirmativamente
manifestd que dicha mision se encuentra establecida por escrito y es conocida y
compartida por todos los miembros de la organizacion; indicando ademas que las
labores de UNITEG, S.A, estan orientadas a alcanzar dicha mision. Con lo cual se
infiere que mas de la mitad del personal encuestado conoce cuéles son los propoésitos
de la organizacion, por lo que, en ésta se puede trabajar de forma eficiente para

alcanzar el éxito en la misma.

Otro elemento considerado fue la vision, la cual representa la imagen futura
de la organizacion ésta es creada por la persona encargada de dirigir la empresa quien
tiene que valorar e incluir en sus analisis muchas de las aspiraciones de los agentes
que componen la organizacién tanto internos como externos, una vez definida ésta
todas las acciones se fijan en ese punto y las decisiones se toman con mayor facilidad
siendo la fuente de inspiracion para el negocio, la ciencia que guia la iniciativa y la
fuerza que ayuda a trabajar por el logro de wun objetivo en comin
(www.jorgebolafios.com). A tal efecto, cuando se hizo la consulta acerca si UNITEG
S.A, tiene la vision claramente definida, el 83% de los encuestados manifestd que si
estd claramente definida, en contraposicion a un 17% que no respondid la
interrogante (ver grafico N° 2). Del mismo modo, el 100% de los encuestados que
expresd que la empresa tiene la vision claramente definida, indicé que la misma esta
planteada por escrito y es conocida y compartida por todos los miembros de la
organizacion, indicando ademas, que las labores de esta empresa estan encaminadas a

alcanzarla.
Asimismo, el 83% de la poblacion manifestd que es necesaria la comprension

y relacion de la misién y vision de UNITEG, S.A, para que ésta logre mantenerse

sostenible en el tiempo, el 17% restante no respondid (ver grafico N° 3),
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Grafico N° 2: Vision claramente definida
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Fuente: Autores, 2013

Grafico N° 3: Necesaria comprension y relacion entre vision y mision de UNITEG,
S.A
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Fuente: Autores, 2013

Con respecto, a los objetivos organizacionales, éstos representan metas que se

quieren alcanzar en determinados periodos de tiempo (www.apuntesdegestion.com).

Al respecto, se pudo conocer, segun se visualiza en el grafico N° 4, que el 67% de la
poblacion indicé que éstos estan claramente establecidos y el 33% restante no
respondid. Asimismo, el 100% de los encuestados que contesto de forma afirmativa
expresd que esos objetivos son claramente comunicados a todos los trabajadores de la
empresa.
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Grafico N° 4: Objetivos claramente establecidos en UNITEG, S.A
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Fuente: Autores, 2013

3.3.2 Perspectiva Financieraen UNITEG S.A

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

el cuestionario esta perspectiva de vital importancia (Norton y Kaplan, 1997).

Ahora bien, para conocer acerca de la perspectiva financiera de UNITEG S.A
se le hizo la consulta a los encuestados sobre como y bajo qué criterios son asignados
los recursos financieros en esta empresa y un 33% de ellos manifestd tener
conocimiento sobre la asignacion de los recursos financieros en la misma, a
diferencia de un 50% que sefialé no tener conocimiento sobre la asignacion de estos

recursos y el 16% restante no respondio (ver grafico N° 5).

De igual manera, se consultd a los empleados encuestados si conocian el
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ingreso diario, mensual o anual de UNITEG S.A, donde se obtuvo como resultado
que un 33% respondio de forma afirmativa y el otro 67% respondié que no. (ver
grafico N° 6).

Graéfico N° 5: Conocimiento de los criterios para la asignacion de los recursos

financieros
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Fuente: Autores, 2013.

Grafico N° 6: Conocimiento de los ingresos diario, mensual o anual de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

Cuando se le consultd a los trabajadores encuestados si el personal de la
empresa UNITEG S.A conoce los gastos operacionales diarios, mensuales o anuales,

el 50% de ellos afirm6 que no tienen conocimiento sobre dichos gastos, en contraste
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con el otro 50% que asegurd que si tiene conocimientos (ver grafico N° 7).

Gréfico N° 7: Conocimiento de los gastos operacionales diarios, mensuales o

anuales.
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Fuente: Autores, 2013

En cuanto al conocimiento de los ingresos diarios, mensuales o anuales de la
empresa, el 33% de los encuestados indicé tener conocimiento sobre ellos, mientras
que el 50% dijo que no tiene conocimiento sobre los ingresos de la empresa y el 17%

restante se abstuvo de responder (ver grafico N° 8).

En lo que respecta al punto de equilibrio, éste es una herramienta financiera
que permite determinar el momento en el cual las ventas cubrirdn exactamente los
costos, expresandose en valores, porcentaje y/o unidades; ademas, muestra la
magnitud de las utilidades o pérdidas de la empresa, cuando las ventas excedan o
caen por debajo de este punto. En tal sentido, cuando se le consultd al personal
encuestado acerca de si tienen conocimiento sobre si se calcula el punto de equilibrio
en la empresa UNITEG S.A, el 17% afirmé tener conocimiento sobre dicho elemento
financiero y de cuando se logra el mismo en la empresa en contraposicion al otro 83%

que indic6 no tenerlo (ver gréfico N° 9).
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Graéfico N° 8: Conocimiento del ingreso diario mensual o anual.
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Fuente: Autores, 2013

Gréfico N° 9: Célculo de punto de equilibrio en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013
Asimismo, se consulté en funcién a la necesidad de calcular un punto de

equilibrio, y se obtuvo como resultado un 83% de respuestas positivas y el 17%
restante no respondio, lo cual se ve reflejado en el grafico N° 10.
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Grafico N° 10: Necesidad del calculo del punto de equilibrio en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

Ademas, se consulté a los empleados si tenian conocimientos en cuanto a la
elaboracion de estados financieros basicos por parte de la empresa, donde un 67%
expreso que si y el 33% restante dijo no estar en cocimiento de esta informacion, tal

como se muestra en grafico N° 11.

Gréfico N° 11: Elaboracion de Estados financieros basicos en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

Asimismo, de los encuestados que respondieron afirmativamente, un 75%

indicé el estado de situacion financiera y el estado de ganancias y pérdidas, un 50%
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el de flujo de efectivos y el estado de variacion de las cuentas del patrimonio y un

25% no respondid, tal como se muestra en el grafico N° 12.

Gréfico N° 12: Estados Financieros presentados por UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

De igual modo, se indagé si el personal estd en conocimiento respecto a si
estos estados financieros son elaborados basados en las NIIF, a lo que se pudo
conocer que un 50% sefialo que si estaba en conocimiento y el otro 50% asevero lo

contrario (ver grafico N213).
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Grafico N°13: Estados Financieros Basados en las NIIF
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Fuente: Autores, 2013
También, se le preguntd a los empleados encuestados si se elaboran de estados
de costos por parte de la empresa, teniendo como resultado que el 33% planted que

si, mientras que el 67% restante por el contrario, contestd que no (ver grafico N° 14).

Gréfico N° 14: Preparacion de Estado de Costos en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

De las personas que respondieron afirmativamente, un 50 %, indicd que los
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estados de costos tienen una alta incidencia en las decisiones financieras de UNITEG
S.A, mientras que el 50% restante indicd que incide en grado medio (ver grafico N°
15).

Grafico N° 15: Incidencia de los Estados de Costos en las decisiones financieras de
UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

Con respecto al manejo de una estructura de costos por parte de UNITEG S.A,
se pudo conocer que, el personal encuestado tuvo opiniones divididas puesto que, un
50% indicd que esta empresa si la maneja, que es conocida y la consideran importante
para la toma de decisiones financieras de la empresa y el otro 50% manifesté lo
contrario, tal como se muestra en el grafico N° 16.

Haciendo referencia a ese 50% de los encuestados que respondid
afirmativamente, el 67% considera que la estructura de costos manejada es la mas
adecuada para la empresa, en contraposicion al 33% que respondi6 de forma negativa
(ver grafico N° 17).
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Gréfico N° 16: Manejo de una Estructura de costos en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

Grafico N° 17: Estructura de costos idonea para UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

De igual modo, se pudo conocer que el 50% de los empleados no estd en
conocimiento de los costos de produccion incurridos por la empresa, en contraste al

50% restante que sefialé conocerlos (ver grafico N°18).
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Graéfico N° 18: Conocimientos de los costos de produccion de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

Con respecto a las politicas de inversion manejadas por UNITEG S.A, se
indagé si las mismas son conocidas por la poblacion encuestada y el 33% de ésta
manifestd conocerlas, indicando ademas que, éstas tienen un alto grado de incidencia
en la situacion financiera de la empresa, mientras que el 67% restante indicé no

conocerlas (ver grafico N° 19).

Grafico N° 19: Conocimiento de las Politicas de Inversién en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.
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Otro aspecto financiero indagado fue la estructura de capital y sobre la misma
se le pregunt6 a la poblacion encuestada si UNITEG S.A maneja una estructura de
capital, a lo que el 67% de esta poblacion respondié afirmativamente, en contraste a
un 17% que opind de forma negativa y el 17% restante no respondi6 (ver grafico N°
20). Ademas, el 100% de los encuestados que respondi6 afirmativamente indicé que

dicha estructura es la méas adecuada para la empresa.

Gréfico N° 20: Manejo de una Estructura de Capital por UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

3.3.3 Perspectiva de Cliente en UNITEG S.A

El buen servicio al cliente es muy importante y es la base para poder
permanecer en un mercado competido. Es probable que la mision de la organizacion
gire en torno éste. Los clientes esperan que el producto sea de éptima calidad, con un
costo adecuado, que se entreguen a tiempo, que se consideren sus necesidades y que
su rendimiento sea el convenido (Norton y Kaplan, 1997). De alli que, para conocer
los elementos de la perspectiva cliente, se formulé un serie de interrogantes, que
permitieron conocer los hallazgos mas significativos de esta perspectiva. Al respecto,
se indag6 sobre los conocimientos que tienen los empleados de la empresa UNITEG
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S.A, en relacion a la cantidad de clientes que compran los productos de esta empresa,
y el 100% de la poblacion encuestada manifestd que conoce la cartera de clientes de

la misma.

Otra consulta realizada fue acerca de si en UNITEG S.A existen objetivos
estratégicos para garantizar la satisfaccion de las necesidades de sus clientes, y el
100% de los encuestados indicO que si existen dichos objetivos. No obstante, en el
grafico N° 21, se puede visualizar que el 33% de la poblacién consultada, dijo que el
tiempo de entrega de los pedidos es de un dia, mientras que el 67% restante dijo que
el tiempo de entrega es de uno a dos meses, encontrandose marcada diferencia en los

plazos de entrega de los pedidos a juicio de los encuestados.

Grafico N° 21: Tiempo empleado para completar la entrega de pedidos a los clientes
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Fuente: Autores, 2013.

También, se preguntd, cémo califican los empleados los productos que

UNITEG S.A ofrece a sus clientes, a lo que el 100% de los encuestados indicé que el
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producto ofrecido es excelente.

Sobre esta perspectiva también se consulté a los encuestados de UNITEG
S.A, si esta empresa, dispone de una infraestructura adecuada para atender
diariamente las demandas de los clientes, a lo que el 100% contest6 que si disponen
de una infraestructura adecuada para atender a sus clientes. No obstante, el 50% de
los encuestados afirma que la gerencia de UNITEG S.A ha recibido quejas sobre sus
productos y el 50% restante negd dicha situacion, tal como se puede apreciar en el
grafico N° 22.

Ademas, el 100% de la poblacion consultada que respondié de manera
afirmativa, indico que la gerencia de UNITEG S.A ofrece un nivel de respuesta alto

en cuanto a la atencidn de las quejas de sus clientes.

Gréfico N° 22:Quejas recibidas por parte de los clientes de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

Con respecto, al tiempo de espera para la entrega de productos que se pudo

constatar que un 50% de los encuestados indico que presenta debilidades, mientras
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que el otro 50% piensa que no presenta debilidades, resultado que se puede observar

en el grafico N° 23.

Gréfico N° 23:Debilidades en entrega de productos de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

3.3.4 Perspectiva de Proceso Interno de UNITEG S.A.

En la perspectiva de procesos internos se identifican cuéles son los procesos
internos claves de la organizacion que los directivos deben estudiar y evaluar a la
hora de conseguir los objetivos financieros de la misma, y para satisfacer las
expectativas de los consumidores los ejecutivos deben identificar los procesos criticos
internos en los que la organizacion debe ser excelente. En este contexto, se le
consulté a los empleados encuestados si tienen conocimiento acerca de la existencia
de un manual de normas y procedimientos en la empresa UNITEG S.A, y se pudo
conocer que el 67% de estos empleados planted que si existe en contraposicién al
33% restante que indicd que no existe (ver grafico N° 24). Ademas, el 100% de las
personas que respondid afirmativamente plante6 que en dichos manuales de normas y
procedimientos estan claramente descritos todos los cargos y las funciones inherentes
a cada uno de ellos.
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Graéfico N° 24: Existencia de un Manual de normas y procedimientos en UNITEG
S.A
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Fuente: Autores, 2013

En cuanto al cumplimiento de las actividades asignadas a sus cargos, el 100%
de los encuestados expres6 que cumple cabalmente con dichas actividades y que
laboran de manera eficiente. Asimismo, se indag6 entre los empleados encuestados de
UNITEG S.A si esta empresa alinea los equipos y unidades de organizacion, con los
objetivos de la misma a largo plazo y se obtuvo como resultado que, el 83%

consider6 que si y el 17% restante opino lo contrario (ver grafico N° 25).
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Grafico N° 25: Alineacion de empleados, equipos, unidades de la organizacién en
UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

Otra consulta realizada fue si la gerencia de UNITEG S.A acepta sugerencias
por parte de los empleados y el 83% de la poblacion respondio de forma afirmativa,
en contraposicion al 17% restante que indicd lo contrario (ver gréfico N#26).

Grafico N° 26: Aceptacion de sugerencia por parte de los empleados en la gerencia
de UNITEG S.A

0%

| Si
mNo

m No Respondié

Fuente: Autores, 2013
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De igual manera, se indagd si UNITEG S.A, posee sistemas de informacion y
reporte de los empleados, donde el 100% de la poblacién encuestada respondio
positivamente. Ademas, el 100% de la poblacion consultada expresé que el internet
es el medio informético utilizado por excelencia en la empresa, y un 16% toma en

consideracion la intranet (ver grafico 27).

Gréafico N° 27: Medios informaticos utilizados en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

En cuanto a los planes de induccion se determino a través de los empleados
encuestados que, el 83% tiene conocimiento de la existencia de planes de induccion y
actualizacion para el uso de equipos tecnoldgicos ofrecidos por la empresa, y el 17%

restante indico lo contrario (ver grafico N° 28).
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Grafico N° 28: Existencia de planes de induccion y actualizacion en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

3.3.5 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento en UNITEG S.A

El aprendizaje y crecimiento es la perspectiva donde mas tiene que ponerse
atencidn, sobre todo si piensa obtenerse resultados constantes y a largo plazo. Aqui se
identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que
lograr aprendizaje y crecimiento en tres &reas: personas, sistemas y clima
organizacional. Normalmente, son intangibles, pues son identificadores relacionados
con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones,
tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las

perspectivas anteriores (www.scribd.com).

Sobre esta perspectiva se le consulté a los encuestados, cuales elementos son
inherentes a las personas que laboran en UNITEG S.A, obteniéndose como resultado
que el 67%, considera la educacion y las actitudes, mientras que el 33% restante
sefial6 a la inteligencia, deseos y humildad, tal como lo muestra el grafico N° 29.
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Grafico N° 29: Elementos Inherentes a los trabajadores de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

En cuanto a la capacitacién del personal que labora en UNITEG S.A, se pudo
conocer que el 100% de la poblacién consultada esta debidamente capacitada para
realizar las actividades inherentes al cargo que ocupa, para trabajar en equipo y puede

adaptarse a los grandes cambios presentes el entorno competitivo.

También, se le consultdé a los encuestados si existen programas de
capacitacion y aprendizaje para los trabajadores de la empresa conociéndose asi que
el 83% de ellos respondié conocer de ellos; afirmando ademés que, dicha
capacitacion y aprendizaje se realiza de forma semestral, mientras el otro 17% dijo
gue no tiene conocimiento de estos programas, tal como se muestra en el grafico N°
30.

Asimismo, se le consulté al personal si considera necesario la aplicacion de

programas de aprendizaje contestando el 100% de manera afirmativa.
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Grafico N° 30: Existencia de programas de capacitacion y aprendizaje en UNITEG
S.A
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Fuente: Autores, 2013

De igual modo, se consultd si UNITEG S.A, le aporta al personal algun tipo
de incentivo, obteniéndose un 100% de estas respuestas afirmativas. De estas
respuestas afirmativas se determind que entre los incentivos otorgados por la empresa
se encuentra los aumentos de salario (50 %), las bonificaciones un (67%) y los
ascensos (16%). De este modo, se aprecia la importancia de otorgar de incentivos que
motiven a los empleados, para que no solo se sientan mas a gusto en su puesto de
trabajo sino que también coadyuven a la consecucion de los objetivos de la empresa
(ver grafico N° 31).

Gréfico N° 31: Incentivos otorgados en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013
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3.4 Elementos Externos que Influyen en UNITEG S.A.

Los elementos externos son todos aquellos que de una u otra forma afectan la
situacion financiera de la empresa. Con la identificacion y evaluacion de estos
elementos, se podra saber cuales son las amenazas y oportunidades existentes en el
ambito no controlado por la empresa. Ademas, se podran formular estrategias para

lograr un mejor desempefio y competitividad en el mercado (Serna, 2011).

Los elementos externos para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral se
pueden agrupar dependiendo del area de cada elemento (econdmicos, politicos y
legales, sociales y culturales, geograficos), para lograr un mejor entendimiento de los
mismos, los cuales proporcionan informacion a la organizacion para conocer hacia
donde se dirige el mercado y de esta manera, conocer sus oportunidades y amenazas y
asi elaborar estrategias para aprovechar dichas oportunidades al maximo y minimizar

las amenazas.

Para conocer los elementos externos fue necesario la aplicacion de un
cuestionario (ver Anexo N° 1), a una poblacién integrada por 6 personas, que
permitié conocer todas aquellas variaciones del entorno que influyen positiva o
negativamente en la empresa UNITEG S.A. El cuestionario aplicado, considero las
variables: aspectos generales, factores sociales, factores econdmicos, factores
geograficos, factores politicos y legales, factores tecnoldgicos y los factores

ambientales.
3.4.1 Aspectos Generales
En cuanto a estos aspectos, se le consultd a la poblacién acerca de la

capacidad de adaptacion de UNITEG S.A a los cambios del entorno y un 67% de ella
expreso que se adaptaban mucho, y el 33% restante indico que tienen poca capacidad

150



de adaptacion (ver grafico N° 32)

Gréfico N° 32: Capacidad de UNITEG S.A para adaptarse a los cambios del entorno
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Fuente: Autores, 2013.

También, se hizo la consulta acerca de la facilidad para la prevision de los
cambios que pudieren ocurrir a lo que el 50% del personal encuestado expresé que la
empresa posee capacidad para prever los cambios, lo que si se quiere es beneficioso

para le empresa, el 50% restante opino lo contrario (ver grafico N° 33).

De igual manera, se consulté al personal con la finalidad de conocer el
aprovechamiento de las oportunidades, a lo que el 83% de los encuestados contesto
que éstas eran muy aprovechadas, mientras que el 17% restante considerd que se
obtiene poco provecho de éstas, dicho resultado se ve reflejado esto en el grafico N°
34.

Grafico N° 33: Prevencion de posibles cambios en el entorno de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013
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Graéfico N° 34: Aprovechamiento de Oportunidades ofrecidas por el entorno de
UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013
Cuando se interrogd a los encuestados si conocen las amenazas de UNITEG
S.A, el 33% de ellos respondio6 que las conocen mucho, Yy el 67% restante sefialé que

las conocen poco (ver grafico N° 35).

Gréfico N° 35: Conocimiento de las amenazas de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.
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De acuerdo a lo planteado anteriormente, en relacion a los aspectos generales
de los elementos externos de UNITEG S.A, se puede inferir que a juicio de la
mayoria de los encuestados, la empresa esta en capacidad para adaptarse a los
cambios presentes en su entorno y es probable que la misma pueda preverlos y
aprovechar las oportunidades presentes; no obstante, desconocen las amenazas que

pudieran afectarla.

En este orden de ideas, se le consultd a la poblacion sobre los factores
externos que afectan a UNITEG S.A y el 83% indicd los factores politicos, seguido
del 67% que indico los factores econdmicos y solo un 33% indicé los factores

tecnoldgicos y ambientales, respectivamente (ver grafico N° 36)

Grafico N° 36: Factores externos que inciden directamente en las operaciones de
UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.
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3.4.2 Factores Sociales

El vinculo entre la sociedad y la naturaleza se encuentra en la relacion
reciproca en que influyen ambos factores entre si, es decir, tanto la naturaleza tiene
influencia en la sociedad, como la sociedad sobre la naturaleza. Esta relacion se da
sobre dos hechos principales: el primero que se refiere a las acciones que el hombre
realiza y que inciden en la naturaleza. El segundo se refiere a los efectos ecoldgicos
que se generan en la naturaleza y que influyen en la sociedad humana

(http://documentos/google.pdf).

Al respecto, se le hizo la consulta a los empleados de UNITEG S.A, acerca de
cudles aspectos sociales afectan el desempefio de las funciones de la misma'y el 67%
de la poblacion manifestd las actitudes frente al gobierno, un 50% sefialo las
costumbres, las actitudes en el trabajo y los programas de seguridad social, un 33%
las actitudes hacia sus superiores y un 17% considerd otros aspectos sociales como la
confianza en el Estado y los programas de seguridad social (ver grafico N° 37).

Grafico N° 37: Factores Sociales y Culturales que inciden en UNITEG S.A
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Al consultar si la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones publicas
como factores sociales, afectan a UNITEG S.A se determind que el 100% de la
poblacion consultada afirmé que si afectan las actividades de la empresa indicando,
ademas el 50% de ellos, que el grado de incidencia de éstas era alto, el 50% restante
sefiald que incide en un grado medio, tal como se muestra en el grafico N° 38. Por
tanto, considerando estos resultados se puede decir que la inseguridad, delincuenciay

manifestaciones publicas afectan el desarrollo de las actividades de UNITEG S.A

Grafico N° 38: Grado de incidencia de la inseguridad, delincuencia y las

manifestaciones publicas sobre las actividades de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

En lo que respecta a si la implementacion de programas y trabajos sociales por
parte del Gobierno Nacional afecta las actividades de UNITEG S.A, el 50% de los
empleados encuestados apuntd que estos elementos resultan irrelevantes para la
gerencia es decir, no afectan su funcionamiento, mientras que el otro 50% opin6 que

si afectan (ver grafico N° 39).
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Grafico N° 39: Incidencia de los Programas y Trabajos sociales en las actividades de
UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

De los empleados que respondieron afirmativamente el 67% indico que el
grado de incidencias es alto, y el 33% restante expresé que es medio, tal como se
muestra en el grafico N° 40. Con base en estos resultados se puede inferir que, los

programas y trabajos sociales inciden significativamente en la misma.

Grafico N°40: Grado de Afectacion de Programas y Trabajos Sociales en las
actividades de UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.
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Conocer la reputacion de una organizacion resulta de vital importancia para la
sociedad y para las personas que laboran en dicha organizacion, aunado a esto la
responsabilidad social con la cual se identifique la misma representa un impacto
considerable y generalmente favorable para calificar una empresa. En este sentido, el
100% de los empleados de UNITEG S.A, considero que la reputacion de la empresa y

la responsabilidad social de ésta, representa una ventaja para la misma.

3.4.3 Factores Econdmicos

Son todos aquellos indicadores y politicas en materia econémica, que se
establecen y realizan en un pais para determinar y medir el progreso de su economia,
es decir, éstos van a dar a conocer si existe recesién o auge econémico asi como el
poder adquisitivo de la poblacion (Huerta, 2009). De alli que, cuando se hizo la
consulta acerca de cuéles factores econdmicos afectan a UNITEG S.A, el 67% de los
encuestados opind que los factores econdmicos mas importantes a considerar es la
inflacién del pais; el 50% consider6 que son las variaciones en los precios, las
politicas de sueldos y salarios y el control de cambio, respectivamente, un 33% indicd
las politicas monetarias y las tasas de interés y un 16% las politicas fiscales (ver
grafico N° 41). Con base en estos resultados se puede deducir que, entre los factores
econémicos que mas afectan a UNITEG S.A, se encuentran la inflacion, las
variaciones en los precios, las variaciones en los precios, las politicas de sueldos y

salarios y el control de cambio.
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Grafico N° 41: Factores Economicos que afectan las actividades desarrolladas en

UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

Ahora bien, cuando se consultd si el control de cambio sobre las divisas
influye en la adquisicion de insumos en UNITEG S.A, el 100% de los encuestados
respondié afirmativamente. De esa poblacion consultada que respondié de manera
positiva se determino, que el 67% indic6 que el control de cambio afecta en un alto
grado a la empresa y el 33% restante expresd que afecta en un grado medio (ver
grafico N° 42).

Asimismo, el 100% de los empleados encuestados sefial6 que las politicas de
sueldos y salarios afectan las actividades de UNITEG S.A. Indicando ademas el 83%
de estos que estas politicas tienen una alta incidencia, y el 17% restante opiné que

tienen una incidencia media en la empresa (ver grafico N° 43).
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Grafico N° 42: Grado de afectacion del control de cambio en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

Grafico N° 43: Grado de incidencia de Politicas de sueldos y salarios en UNITEG
SA
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Fuente: Autores, 2013.
Al indagar acerca de la variacion de precios y la inflacion, se pudo conocer
que el 100% de la poblacion consultada afirma que ésta incide significativamente en
las actividades de UNITEG S.A. Alegando ademas que, las mismas inciden en un alto

grado en el desarrollo de las actividades realizadas en UNITEG S.A.

Otro factor econémico evaluado fueron las politicas fiscales y monetarias a lo
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que el 100% de la poblacién consultada contestd que, las mismas afectan a UNITEG
S.A. Asi mismo, el 67% de los encuestados expreso inciden en alto grado y el 33%
restante en un grado bajo (ver gréfico N° 44).

Grafico N° 44: Grado de incidencia de las politicas monetarias y fiscales en UNITEG
SA
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Fuente: Autores, 2013.

Cuando se pregunto si las tasas de interés afectan las actividades de UNITEG
S.A, el 83% de la poblacion encuestada respondi6 de manera afirmativa, en
contraposicion al otro 17% que contestd de manera negativa (ver grafico N° 45).
Asimismo, de ese porcentaje de respuestas afirmativas, un 80% de la poblacion
indico que las tasas de interés tienen un grado de incidencia alto en las actividades de
UNITEG S.A, y el 20% restante expreso que el grado de incidencia es medio (véase
grafico N° 46)

Gréfico N° 45: Incidencia de las Tasas de Interés en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.
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Grafico N° 46: Grado de incidencia de las tasas de interés en las actividades de
UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

3.4.4 Factores Geograficos

Estos elementos tienen que ver con la ubicacion geogréfica de la organizacion,
es decir, la empresa debe evaluar las condiciones climaticas imperantes en la region
donde se encuentre, asi como, las vialidades existentes, para asi ver si la misma es de
facil acceso. También, se evalta la geografia para ver qué productos se ofreceran y
cudl es el més conveniente de acuerdo a la zona en que se encuentran. A tal efecto, se
indagd con los empleados encuestados sobre qué aspectos geograficos inciden en las
actividades de UNITEG S.A teniéndose como resultados que el 50% de la poblacion
encuestada expreso el transporte terrestre y un 33% indicé que el acceso a la empresa
y la ubicacién de la misma afectan las labores (ver gréfico N° 47).

Derivado a esto se indag6 si la ubicacidon geogréfica de UNITEG S.A es la
mas idonea, determinandose que el 100% de la poblacién consultada respondio
afirmativamente. De igual manera, se consulto si existe dificultad en el acceso vial a

UNITEG S.Ay el 33% de la poblacion respondio de manera positiva, mientras que el
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67% restante lo hizo de manera negativa, tal como se muestra en el grafico N° 48.

Gréfico N° 47: Aspectos geogréaficos que inciden en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

Grafico N° 48: Dificultad en el Acceso vial a UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013
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3.4.5 Factores Politicos y Legales

Existen diversos factores puntuales en el aspecto politico y legal, que pueden
modificar el riesgo y la situaciébn de una organizacion en algin momento
determinado. En este sentido, cuando se le consulto a los encuestados cuales
elementos politicos legales afectan las actividades de UNITEG S.A, se determind
que el 67% de ellos considera la Ley de Costos y Precios Justos y un 50% la nueva
Ley Orgéanica del Trabajo, las Trabajadoras y los Trabajadores, tal como se observa

en el grafico N° 49.

Gréfico N° 49: Elementos Politicos Legales que afectan a UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

En referencia a la situacién politica actual del pais se le consultd a la
poblacion encuestada si este factor incide en las actividades de UNITEG S.A, y el
83% respondid que si la afecta, en contra posicion al 17% restante que contesto de
manera contraria (ver grafico N° 50). De acuerdo a las respuestas afirmativas
obtenidas se evalud el grado de incidencia de esta situacion, obteniéndose como

resultado que el 80% considera que incide altamente, mientras el 20% restante lo
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considera de bajo grado de incidencia en la empresa, tal como se evidencia en el
grafico N° 51.

Grafico N° 50: Incidencia de la situacion politica actual del pais en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

Gréfico N° 51: Grado de incidencia de la situacion politica actual en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.
Asimismo, se consultdé a los empleados de UNITEG S.A, si las politicas

exteriores de Venezuela afectan a la misma, a lo que un 67% contest6 de manera

negativa, y el 33% restante no respondid (ver grafico N° 52).
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Grafico N° 52: Incidencia de la Politica Exterior en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

También, se llevd a consideracion la incidencia de la nueva Ley Organica del
Trabajo, las Trabajadoras y los Trabajadores en UNITEG S.A, y el 100% de la
poblacion encuestada expresé que ésta incide directamente sobre la empresa.
Alegando ademas que, la incidencia es de alto grado.

De igual manera, se examind la incidencia de la Ley de costos y precios justos
en las actividades de UNITEG S.A y se pudo observar que el 100% de la poblacion
encuestada afirma que esta ley incide sobre la empresa. Planteando, también, que

dicha incidencia es de alto grado.

3.4.6 Factores Tecnoldgicos

La tecnologia es un factor fundamental para el desarrollo de las actividades en
cualquier organizacion debido a que se ahorra tiempo y costo, permitiéndole a la
empresa estar a la par con los avances que surgen en la actualidad. De alli que, se le
preguntd al personal que laboraen UNITEG S.A, cuéles de los aspectos tecnoldgicos
inciden en las actividades de la empresa obteniéndose el siguiente resultado: el 67%
respondié que las nuevas tecnologias inciden mucho sobre la empresa, un 50%

considera la facilidad de acceso a la tecnologia y el 17% restante considera las
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telecomunicaciones (ver grafico N°53)

Grafico N° 53: Aspectos Tecnologicos que inciden en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013.

Igualmente, el 100% de los empleados encuestados sefialé que los avances
tecnologias de informacion y comunicacion inciden en las actividades de UNITEG

S.A, expresando ademas, que el grado de incidencia que tienen estos avances es alto.

Ademas, se examind si se pueden considerar los avances tecnolégicos como
beneficiosos para las actividades de UNITEG S.A, y el 100% de la poblacion
consultada respondié de manera afirmativa. Sefialando también que, dichos avances
tienen un grado de incidencia alto y le proporcionandole a la empresa una ventana

hacia al futuro.

3.4.7 Factores Ambientales

Se refiere a aquellos componentes externos que rodea a los individuos,

poblacion o sociedad que los afecta directa o indirectamente. Estos componentes
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pueden ser bidticos (predacion, competencia) y abidticos (climaticos, quimicos)
(http://es.wikipedia.org/). En este sentido, se le consultd a los encuestados acerca si la
contaminacion ambiental, el calentamiento global y la escasez de recursos naturales
son temas que influyen en las actividades de UNITEG S.A, y el 34% de ellos afirmé

que si, el otro 33% dijo que no y el 33% restante no contestd (ver grafico N° 54).

Gréfico N° 54: Los Recursos Naturales son influyentes en UNITEG S.A
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Fuente: Autores, 2013

En este mismo orden de ideas, dadas las respuestas afirmativas se evaluo el
grado de incidencia, obteniéndose como resultado que, el 100% de la poblacion
considera que dichos recursos tienen un alto grado de afectacion en UNITEG S.A.
Por lo que, se puede inferir que la contaminacién ambiental, el calentamiento global
y la escasez de recursos naturales son temas que influyen en las actividades de la

empresa.

Asimismo, se consulto al personal que labora en UNITEG S.A, si ésta realiza
actividades que fomenten la conservacion y preservacion del medio ambiente, a lo
que, el 34% de los encuestados manifestd que si se realizan dichas actividades, un

33% contestd de manera negativa, y el 33% restante no contesto (ver grafico N° 55).
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Grafico 55: Conservacion y Preservacion del medio ambiente por parte de UNITEG
S.A
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Fuente: Autores, 2013.

3.5 Analisis DOFA

DOFA es la sigla de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, el
analisis DOFA ayuda a determinar si la organizacion esta capacitada para
desempefiarse en su medio. Cuanto mas competitivo en comparacion con sus
competidores este la empresa, mayores probabilidades tiene de éxito. Esta simple
nocion de competencia conlleva a consecuencias poderosas para el desarrollo de una
estrategia efectiva. En el analisis DOFA deben incluirse factores claves relacionados
con la organizacion los mercado, la competencia, los recursos financieros, la
infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercadeo y
distribucién, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales

econdmicas y tecnologicas (Serna, 2008)

3.5.1 Amenazas, Oportunidades, Fortalezas y Debilidades presentes en UNITEG S.A

Realizar un diagnostico interno y externo a la organizacion, es de vital
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importancia para cualquier empresa, ya que esto permite conocer aquellas fortalezas
presentes, donde se pueden apoyar sirviendo éstas como base para contrarrestar las
debilidades que, de una u otra forma, no permiten cumplir con los objetivos trazados;
asi como también, las oportunidades que estan presentes en el entorno que permiten
contrarrestar las amenazas que inciden en la ejecucion de las actividades de la

empresa. (Fernandez y Pazos, 2011)

3.5.1.1 Debilidades y Fortalezas en UNITEG S.A.

Segun Serna (http://www.ebah.com.br), las debilidades son actividades o

atributos internos de una organizacién que inhiben o dificultan el éxito de una
empresa Yy las fortalezas son actividades y atributos internos de una organizacion que
contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de la misma. En este sentido, una vez
analizados los elementos internos de UNITEG S.A, se pueden extraer las debilidades

y fortalezas de esta empresa, mismas que se presentan en el Cuadro N°8.
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Cuadro N° 8: Analisis de los elementos internos de UNITEG S.A

Elementos internos

Sintomas

Fortalezas y/o debilidades

Aspectos Generales

Mision de UNITEG S.A

Existencia de una mision
organizacional

Fortaleza: porque la mision
tiene como finalidad los
objetivos que se desean alcanzar
de una manera eficiente para asi
guiar las acciones de los
empleados a la consecucion de
los mismaos.

Claramente establecida

Fortaleza: El personal conoce
cuéles son los propositos de la
organizacion, por lo que en esta
se puede trabajar de forma
eficiente para alcanzar el éxito
en la misma

Conocida y compartida
por todos los miembros
de la organizacion

Fortaleza: Porque de esta
manera todos los miembros de
la empresa realizan  sus

actividades en enfocados del
cumplimiento de los objetivos.

Vision de UNITEG S.A

Existencia de una Vision
Organizacional

Fortaleza:  Conocen  hacia
donde van y qué es lo que
quieren, para de esta manera
guiar sus acciones a lograr la
ambicién mas anhelada de la
organizacién

Claramente establecida

Fortaleza: Los trabajadores de
la empresa saben hacia donde
estan dirigidos sus esfuerzos.

Conocida y compartida
por todos los miembros
de la organizacion

Fortaleza: Las labores estan
encaminadas a alcanzar dicha
vision

Necesaria comprension
de la Mision y la Vision

Comprension  de la
relacion entre Mision y
Vision

Fortaleza: Se conoce la relacion
entre la mision y la vision lo que
mantiene a la empresa sostenible
en el tiempo

Objetivos

Obijetivos claramente
establecidos y
comunicados a los
miembros de la

organizacion

Fortaleza:  Determinan las
acciones a ejercer para cumplir
los objetivos establecidos.
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...Continuacién del Cuadro N°8

Perspectiva Financiera

Recursos Financieros

No tienen conocimiento
sobre la asignacion de los
recursos financieros.

Debilidad: Desconocen
el destino de los recursos
financieros en la
empresa.

Ingresos y Gastos

No conocen los ingresos,
gastos diario, mensual o
anual en UNITEG S.A

Debilidad: No conocen cuan
rentable es la empresa.

Gastos Operacionales

Tienen conocimiento sobre
los gastos operacionales,
diarios, mensuales o
anuales en la empresa

Fortaleza: Permite la
optimizacion de los costos y
gastos en la empresa.

Estados Financieros
Basicos

Elaboran el Estado de
Situacion Financiera

Fortaleza: Conocen con
exactitud los activos, pasivos y el
capital neto con que cuenta la
empresa.

Elaboran el Estado de
Ganancias y Pérdidas.

Fortaleza: Les permite informar
sobre los gastos e ingresos que se
han producido en un periodo
determinado y asi conocer cuél es
la situacion econdmica y los
resultados de la empresa.

No elaboran el Estado de
Flujo del Efectivo.

Debilidad: No evaltan la
capacidad de la empresa para
generar efectivo y la necesidad
de liquidez de la empresa.

No se elabora del Estado
de Variacion de Cambio de
las Cuentas de Patrimonio

Debilidad: No tienen
conocimiento de las variaciones
de las cuentas que componen el
patrimonio.

No se elaboran las Notas
Revelatorias

Debilidad: No se tiene
conocimiento de la realizacion de
las Notas Revelatorias
establecidas por las NIIF, que
reflejan los elementos
cualitativos de la informacién
financiera.

Punto de Equilibrio

No tienen conocimiento
sobre el célculo del punto
de equilibrio en la
empresa.

Debilidad: No se conoce en qué
punto los ingresos igualan a los
gastos y cuando se generard
pérdidas o ganancias.
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..Continuacion del Cuadro N°8

Estados de Costos

No tienen conocimiento
sobre la preparacion de
estados de costos en la
empresa.

Debilidad: No se conoce con
exactitud cuales son los costos
en los que incurre la empresa
para la elaboracion de sus
productos.

Manejo de Estructura de
Costos

Se maneja la estructura
de costos

Fortaleza: Conocen como seran
utilizados los recursos para el
proceso productivo

Tienen conocimiento | Fortaleza: Conocen los costos
Costos de Produccion sobre los costos de | incurridos para completar una

produccion unidad de producto terminado

No tienen conocimiento | Debilidad: No se conoce cuéles

- . . sobre las politicas de | son las areas de inversion

Politicas de inversion ; ., . -

inversion realizadas por | provisionales de la empresa.

UNITEG S.A

Estructura de Capital

Tienen conocimiento de
cual es la estructura de
capital de la empresa.

Fortaleza: Se conoce la
capacidad de financiamiento de
la empresa

Perspectiva Clientes

Cartera de Clientes

Conocimiento de la

cartera de clientes

Fortaleza: Tienen conocimientos
de quienes son los clientes de la
empresa.

Obijetivos estratégicos
para la satisfaccion de las
necesidades de los clientes

Existen objetivos
estratégicos para la
satisfaccion de los clientes

Fortaleza: Tienen
estratégicos

establecidos

objetivos
previamente
garantizar la

en UNITEG S.A satisfaccion de los clientes
) ) Fortaleza: Los productos
_ Nivel de calidad de 10s|qfrecidos a la clientela son de
Calidad de Productos productos excelente calidad
Fortaleza: La empresa cuenta
Infraestructura  adecuada X
., con una infraestructura adecuada
Infraestructura para la atencion de los .
. para atender diariamente la
clientes .
demanda de los clientes
No han recibido Ia Fortaleza: Quiere decir que los

Quejas sobre sus productos

gerencia quejas sobre sus
productos

clientes estan satisfechos con el
producto ofrecido por la empresa

Venta de productos

Personal Capacitado

Fortaleza: La empresa dispone
de un personal idéneo para
ofrecer sus productos.

Entrega puntal de pedidos

Fortaleza: La empresa realiza la
entrega puntual de pedidos a sus
clientes satisfactoriamente
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...Continuacién del Cuadro N°8

Perspectiva Procesos

Internos

Manual de
Procedimientos

Normas vy

Existe un manual de
normas y procedimientos

Fortaleza: El personal conoce
las normas y politicas
establecidas en la empresa para
realizar sus actividades.

Fortaleza: Los  empleados
- Los trabajadores cumplen|cumplen a cabalidad con sus
Cumplimiento  de las L X
o cabalmente con sus | actividades asignadas a sus
actividades g
actividades cargos y laboran de manera
eficiente
Fortaleza: Los empleados,
Alineacion de Empleados, | Se alinean los empleados, |equipos y  unidades  de
Equipos y Unidades de |equipos y unidades de|organizacion se  encuentran
Organizacion organizacion alineados para lograr con

eficiencia sus objetivos.

Sugerencias por parte de
los empleados

Aceptan sugerencias por
parte de sus empleados

Fortaleza: Todos los empleados
de la empresa, pueden aportar
ideas para lograr el éxito en la
organizacion

Medios informaticos

Disponibilidad de medios
informaticos

Fortaleza: La empresa cuenta
con los medios informaticos para
acceder a la informacién vy
administrarla.

Induccién y actualizacion
de personal

Existen planes de
induccion y actualizacion
de personal para el uso de
los medios informaticos

Fortaleza: Los empleados tienen
conocimiento de los planes de
induccion y actualizacion
ofrecidos por la empresa.

Perspectiva de
Aprendizaje y
Conocimientos

Personal idoneo

Cuenta con  personal
capacitado para trabajar en
equipo dispuesto a
adaptarse a los cambios
del entorno competitivo

Fortaleza: La empresa cuenta
con el personal capacitado para la
realizacion de sus actividades
dispuesto a trabajar en equipo y
asi lograr los objetivos de manera
eficiente adaptandose a los
cambios del entorno competitivo.
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...Continuacién del Cuadro N° 8

Existen Programas de

Fortaleza: El personal

Programas de s concuerda con que existen
o capacitacion y s
Capacitacion y . programas de capacitacion y

. aprendizaje .
Aprendizaje aprendizaje en la empresa.
Periodicidad  de  la| Aplicacion de planes de |Fortaleza: Los planes son

aplicacion de planes de
capacitacion

capacitacion de forma
periodica

aplicados semestralmente

Incentivos al personal

La empresa concede
incentivos por el
desenvolvimiento en las
labores realizadas

Fortaleza: La empresa
concede incentivos al personal
que labora en ella, motivando
a los empleados para que no
solo se sientan mas a gusto en
su puesto de trabajo sino que
también coadyuven a la
consecucion de los objetivos
de la misma.

Fuente: Autores, 2013

e La fortaleza: es una condicion que favorece a la empresa relacionando algunos de

sus elementos, recursos, procesos, etc.), colocandola en condiciones de responder

de manera eficaz ante una oportunidad o frente de una amenaza. Se pudieron

detectar las siguientes fortalezas para UNITEG S.A:

— Existe una mision claramente establecida, conocida y compartida por todos.

— Existe una vision claramente establecida, conocida y compartida por todos.

— Los objetivos estan claramente establecidos y comunicados a los miembros

de la organizacion.

— Conocen los gastos operacionales de la empresa.

— Elaboracion de Estado de Situacién y Estado de Ganancias y Pérdidas.

— Tienen conocimiento acerca de la estructura de capital.

— Tienen conocimiento de la estructura de costos.

— Tienen conocimiento de los costos de produccion.

— Tiene objetivos estratégicos planteados para la satisfaccion de
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necesidades de los clientes.

Tienen conocimientos de quienes son los clientes de la empresa.

La empresa cuenta con una infraestructura adecuada para la atencién de su
clientela.

Se dispone de un producto de calidad para ofrecer al cliente.

No han recibido quejas con respecto a sus productos.

La empresa dispone de un personal idéneo para vender sus productos.

Existe un manual de normas y procedimientos.

El personal conoce las normas y procedimientos establecidos en la empresa
para realizar sus actividades.

Los trabajadores cumplen cabalmente con sus actividades.

Los empleados, equipos y unidades de organizacion se encuentran alineados
para lograr con eficiencia sus objetivos.

Acepta sugerencias por parte de los empleados.

La empresa cuenta con los medios informaticos para acceder a la
informacién y administrarla.

Existen planes de induccion y actualizacion para el uso de equipos
tecnoldgicos.

La empresa dispone del personal capacitado para trabajar en equipo
dispuesto a adaptarse a los cambios del entorno.

Existen programas de capacitacion y aprendizaje.

Concede incentivos a su personal.

Debilidades En lo que respecta a las debilidades, éstas son aquellas actividades

que la empresa no realiza de forma eficiente, entre ellas se determinaron:

No tienen conocimiento sobre la asignacién de los recursos financieros.

No tienen conocimiento sobre los ingresos diarios, mensuales o anuales.
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—  No elabora estado de flujo de efectivo.

—  No elaboran estados de cambio en las cuentas de patrimonio.
—  No se elaboran notas revelatorias.

—  No se calcula punto de equilibrio

—  No se preparan estados de costo.

— No tienen conocimiento sobre las politicas de inversion

3.5.1.2 Oportunidades y Amenazas en UNITEG S.A.

Las oportunidades y amenazas de una organizacion son aquellas situaciones
favorables o desfavorables que se generan a través de las condiciones del ambiente
externo; pudiendo estas no ser controladas en su totalidad. Sin embargo, la empresa
debe saber aprovechar sus oportunidades para contrarrestar las amenazas. De alli que,
las situaciones que pueda representar oportunidades o amenazas para UNITEG S.A,
obtenidas de los resultados del cuestionario aplicado a la poblacién encuestada, se

muestran en el cuadro N° 9

Cuadro N° 9: Anélisis Externo en UNITEG S.A

Oportunidades y/o

Elementos Externos Sintomas
Amenazas

Aspectos Generales

Oportunidades: La empresa
se adapta a los cambios
originados en su entorno.

Oportunidades: La gerencia
esta capacitada para prevenir

Cambios en su Puede adaptarse a los
entorno cambios en su entorno

Cambios del Entorno Capacidad para prevenir

cambios los grandes cambios
. . Oportunidades: Provechan
Oportunidades del Aprovechamiento de X .
. ; las oportunidades que se le
ambiente externo oportunidades
presentan
Amenaza: Tienen poco
Amenazas del ambiente | Poco conocimiento de las | conocimiento de las
amenazas amenazas a las que estd

externo

expuesta la empresa.
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...Continuacion del Cuadro N°9

Factores Sociales

Inseguridad, delincuencia
y manifestaciones
publicas

Alto indice de inseguridad,
delincuencia y
manifestaciones publicas

Amenaza: Las actividades se
ven detenidas por estas
situaciones. Tal es el caso de
las manifestaciones publicas
pues éstas dificultan llegar al
lugar de trabajo.

Reputacion de la Empresa

Ventaja

Oportunidad: Le permite
posicionarse a un mejor nivel
competitivo.

Programas de Trabajos
Sociales

Programas Yy trabajos sociales
implantados por el Gobierno
Nacional

Oportunidad: La empresa
cumple con su
responsabilidad social.

Factores Econ6micos

Control de Cambio

Alta Incidencia

Amenaza: Incide en los
costos de adquisicion de
materia prima y maquinarias

La variacién de
precios y la
inflacion

Alta incidencia

Amenaza: Afecta a los
costos de la materia prima de
los suministros que se

adquieren, ademas de afectar
los importes de los estados
financieros.

Tasas de Interés

Alta incidencia

Amenaza: Afecta la
capacidad de endeudamiento
de la empresa.

Politica de sueldos
y salarios

Alta incidencia

Amenaza: Se incrementan
los costos de produccion por
mano de obra directa y los
gastos operativos

Politicas Monetarias y
Fiscales

Alta incidencia

Amenaza: Hay mayor carga
impositiva para la empresa

Factores Geogréaficos

Ubicacion Geografica

Ubicacion de la empresa méas

Oportunidad: Representa un
punto clave para que los
trabajadores  realicen  sus

idonea actividades a plenitud debido
a su ubicacion.
Oportunidad: Representa un
punto clave para que los
Acceso Vial Facil Acceso trabajadores y los clientes
tengan facil acceso a la
empresa.
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...Continuacion del Cuadro N°9

Factores Politicos y
Legales

Normas y leyes que

Oportunidad: Dispone de

o mecanismos  legales  que
regulan la actividad de la Normas y leyes L
regulan la actividades de la
empresa
empresa.
Amenaza: Por la
Situacion Politica actual L . inestabilidad politica,
. Alta incidencia . . .
del pais economica, y social que vive
el pais.

Ley Organica del Trabajo,
Los Trabajadores y Las
Trabajadoras

Alta incidencia

Amenaza: Cambios en las
retribuciones otorgadas por
ley a los trabajadores

Ley de Costos y Precios
Justos

Alta incidencia

Amenaza: Regula los
precios de los productos
tanto para su fabricacion
como para la venta

Factores Tecnoldgicos

Elementos Tecnoldgicos

Avances tecnoldgicos

Oportunidad: Se
aprovechan las
telecomunicaciones 'y las

nuevas tecnologias en la

empresa.

Oportunidad: Son

beneficiosos todos los
Alta incidencia avances de

telecomunicaciones, equipos
de computacién, entre otros.

Factores Ambientales

La contaminacion
ambiental, el
calentamiento global y la
escasez de recursos
naturales

Alta incidencia

Amenaza: Estos factores
ambientales representan una
amenaza para la empresa
debido a la inestabilidad del
clima en esta area del pais

Actividades que fomenten
la conservacion y la
preservacion del medio
ambiente

Alta incidencia

Oportunidad: Se realizan
actividades para la
conservacion y la

preservacion del ecosistema
al cual pertenece la empresa.

Fuente: Autores, 2013.
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e Oportunidades Luego de realizar el respectivo analisis de los factores externos, se

determinaron las siguientes oportunidades:

— Adaptacion a los cambios originados en su entorno.

— Capacidad para prevenir los grandes cambios.

— Aprovechamiento de las oportunidades que se le presentan.

— Reputacion y responsabilidad social ventajosas.

— Existencia de programas y trabajos sociales implementados por el gobierno.

— Ubicacion geografica idonea.

— Fécil acceso vial a la empresa.

— Disposicion de normativas y leyes que regulan las actividades de la misma.

— Existencia de avances en materia de telecomunicaciones y las nuevas
tecnologias.

— Fomenta la conservacion y la preservacion del medio ambiente.

e Amenazas existentes en UNITEG S.A, se sefialan las siguientes:

— Tienen poco conocimientos de las amenazas a las que esta expuesta la
empresa.

— Alto indice de inseguridad, delincuencia y manifestaciones publicas.

— Variacion de precios y inflacion.

— Existencia del control de cambio.

— Altas tasas de interés.

— Politicas de sueldos y salarios.

— Politicas monetarias y fiscales.

— Situacion politica actual.

— Ley Organica del Trabajo, Los Trabajadores y Las Trabajadoras.

— Ley de Costos y Precios Justos.
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— La contaminacion ambienta, el calentamiento global y la escasez de recursos

naturales.

3.5.2 Andlisis de Impacto en la empresa UNITEG S.A

El andlisis de impacto, segun Serna (2008), consiste en definir cual es el

impacto de cada fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza en el negocio, y, por

tanto, convertirlo en factor clave del éxito. Para ello, debe elaborarse una matriz de

impacto en la cual se defina y categorice cada factor en relacion con el impacto de

la empresa. A continuacion se presenta el Cuadro N° 10 y 11, en el cual se refleja

el grado y el impacto que tienen las fortalezas y las debilidades, amenazas y

oportunidades que se mencionaron anteriormente.

Cuadro N° 10: Analisis de impacto de los elementos internos que influyen en la
empresa UNITEG S.A

Factores y/o
Aspectos

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

ALTO

MEDIO

BAJO | ALTO

MEDIO

BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

Aspectos
Generales

La misién se
encuentra
claramente
establecida, es
conocida y
compartida por
todos
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...Continuacién del Cuadro N° 10

La wvision se

encuentra
claramente
establecida, es
conocida y

compartida por
todos

Necesaria
comprension de
la misién y la
vision

Objetivos
claramente
definidos y
comunicados a
los miembros de
la empresa

Perspectiva
financiera

No tienen
conocimiento de
la asignacion de
recursos

No tienen
conocimiento
del ingreso de la
empresa

Conocimiento
de los gastos
operacionales

No se calcula el
punto de
equilibrio

No tienen
conocimiento
del logro de
punto de
equilibrio
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...Continuacién del Cuadro N° 10

Elaboracién de

los estados
financieros
como estado de
situacion y
estado de
resultados

No se elaboran
estados de flujo
de efectivo

No se elabora el
estado de
variacion de
cuentas de
patrimonio

No se elaboran
notas
revelatorias

No se Preparan
estados de
costos

Conocimiento
de estructura de
costo

Conocimiento
de los costos
de produccion

No se conocen
las politicas de
inversion

Manejo de una
estructura  de
capital

Estructura de
capital acorde
con las
decisiones
financieras

Perspectiva
Cliente

Conocimiento
de la cartera de
clientes
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Continuacion del cuadro N° 10

Conocimiento
de los objetivos
estratégicos para
la satisfaccion
de las
necesidades de
los clientes

Calidad de
productos
ofertados

Infraestructura
adecuada

Se cuenta con
personal de
venta capacitado

No existen
quejas con
respecto al
personal

Perspectivas
procesos
internos

Existencia de
un manual de
normas y
procedimientos

Cumplimiento
de las labores
asignadas  de
forma eficiente

Alineacion de
empleados vy
aceptacion de
sugerencia por
parte de estos.

Conocimiento
del uso de
medios
informaticos
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...Continuacién del Cuadro N°10

Planes de
induccion y
actualizacion
del personalen | X
materia de
tecnologia

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

Capacitacion X
del personal

Trabajadores
con capacidad | X
para trabajar

en equipo
Adaptacion del
personal al X
cambios en el
entorno

Existencia  de
planes de | X
capacitacion del
personal

Periodicidad de
aplicacion  de X
planes de
induccion
Reconocimiento X
al personal

Fuente: Autores, 2013.
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Cuadro N° 11: Analisis de impactos de los elementos externos que influyen en la
empresa UNITEG S.A

Factores y/o
Aspectos

Oportunidades

Amenazas

Impacto

ALTO

MEDIO

BAJO | ALTO

MEDIO

BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

Aspectos Generales

Cambios en el entorno

X

X

Previsién de cambios

X

Oportunidades externas

X

X | X

Amenazas externas

Econdémicos

La inflacion y variacion
de precios

Control de cambio

Politicas de sueldos y
salarios

Politicas
fiscales

monetarias y

Tasa de interés

X| X | X [X| X

X| X | X |[X| X

Sociales

Inseguridad delincuencia
y manifestaciones
publicas

Programas y trabajos
sociales

Reputacion de la empresa
y responsabilidad social

Politicos y legales

Existencia de normas y
leyes que regulan la
actividad de la empresa

Situacion politica actual

Ley Orgénica del Trabajo,
Los Trabajadores y Las
Trabajadoras

Ley de Costos y Precios
Justos
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Continuacion del cuadro 11

Tecnoldgicos
Avances tecnol6gicos X X
Beneficios de los avances
tecnoldgicos
Ambientales

Contaminacion,
calentamiento global, X X
recursos naturales

Realizacion de
actividades para preservar X X
el medio ambiente

Fuente: Autores, 2013.
3.5.3 Hoja de trabajo
Una vez identificadas las debilidades fortalezas, amenazas y oportunidades en

la Empresa UNITEG S.A, aquellos que resultaron de impacto alto durante el analisis

respectivo, el cuales seran mostradas a traves de la hoja de trabajo (ver cuadro N° 12).
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Cuadro N° 12: Hoja de Trabajo de la empresa UNITEG S.A

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

~No

9.

10.Promocién

Adaptacion a los cambios originados en
su entorno.

Capacidad para prevenir los grandes
cambios.

Aprovechamiento de las oportunidades
que se le presentan.

Reputacion 'y responsabilidad
ventajosa

Existencia de programas y trabajos
sociales implementados por el gobierno.
Ubicacion geografica idonea.

Fécil acceso vial a la empresa.

Dispone normativas y leyes que regulan
las actividades.

Avances tecnologicos en materia de
telecomunicaciones y nuevas tecnologias.
actividades  para la
conservacion y la preservacion del medio
ambiente.

social

1. Pocos conocimientos de las amenazas
existentes.
Alto indice de inseguridad, delincuencia
y manifestaciones publicas.
Variacion de precios e inflacion.
Existencia del control de cambio.
Altas tasas de interés.
Politicas de sueldos y salarios.
Politicas monetarias y fiscales.
Situacion politica actual.
Ley Orgéanica del Trabajo,
Trabajadores y Las Trabajadoras.
10.Ley de Costos y Precios Justos.
11.La  contaminacion  ambiental, el
calentamiento global y el descuido de los
recursos naturales.

n

©ooN O~ W

Los

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Existe una mision claramente
establecida, conocida y compartida por
todos.

2. Existe una  vision claramente
establecida, conocida y compartida por
todos.

3. Los  objetivos estan  claramente
establecidos y comunicados a los
miembros de la organizacion.

4. Conocen los gastos operacionales de la
empresa.

5. Elaboracion de Estado de Situacion y
Estado de Ganancias y Pérdidas.

6. Tienen conocimiento acerca de la
estructura de capital.

1. No tienen conocimiento sobre la
asignacion de los recursos financieros.

2. No tienen conocimiento sobre

ingresos diarios, mensuales o anuales.

No elabora estado de flujo de efectivo.

4. No elaboran estados de cambio en las

cuentas de patrimonio.

No se elaboran notas revelatorias.

No se calcula punto de equilibrio.

7. No tiene conocimiento sobre preparacion
de estados de costo.

8. No tienen conocimiento
politicas de inversion.

los

w

o o

sobre las
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Continuacion del cuadro N° 12

7. Tienen conocimiento de la estructura de | 9.
Costos.

8. Tienen conocimiento de los costos de
produccién.

9. Tiene objetivos estratégicos planteados
para la satisfaccion de las necesidades
de los clientes.

10.Conocimiento de la cartera de clientes
de la empresa.

11.La empresa cuenta con una
infraestructura  adecuada para la
atencion de su clientela.

12.Calidad del producto que se ofrece al
cliente.

13.No han recibido quejas con respecto a
sus productos.

14.La empresa dispone de un personal
idoneo para vender sus productos.

15.Existe  un manual de normas y
procedimientos.

16.El personal conoce las normas y
procedimientos establecidos en la
empresa para realizar sus actividades.

17.Los trabajadores cumplen cabalmente
con sus actividades.

18.Los empleados, equipos y unidades de
organizacion se encuentran alineados
para lograr con eficiencia sus objetivos.

19.Acepta sugerencias por parte de los
empleados.

20.La empresa cuenta con los medios
informaticos para acceder a la
informacidn y administrarla.

21.Existen planes de induccion 'y
actualizacion en materia de tecnologia.

22.La empresa dispone del personal
capacitado para trabajar en equipo
dispuesto a adaptarse a los cambios del
entorno.

23.Existen programas de capacitacién y
aprendizaje.

24.Concede incentivos a su personal.

Fuente: Autores, 2013.
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3.6 Matriz DOFA para la empresa UNITEG S.A

Una vez definidas las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de
UNITEG S.A, se procedio a interrelacionarlas, para identificar las estrategias FO
(Uso de Fortalezas para aprovechar Oportunidades), FA (uso de fortalezas para evitar
amenazas), DO (Dominar las debilidades aprovechando Oportunidades), DA

(minimizar las Debilidades y evitar Amenazas (ver Cuadro N° 13).

Cuadro N° 13: Matriz DOFA para la empresa UNITEG S.A

Oportunidad (O)

Amenaza (A)

(1)Adaptacion a los cambios
originados en su entorno.
(2)Capacidad para prevenir

los grandes cambios.
(3)Aprovechamiento de las
oportunidades que se le

presentan.

(4)Reputacion y
responsabilidad social
ventajosa

(5)Existencia de programas y

trabajos sociales
implementados  por el
gobierno.

(6)Ubicacion geografica
idonea.

(7)Facil acceso vial a la

empresa.

(8)Dispone normativas y leyes
gue regulan las actividades.

(9)Avances tecnoldgicos en
materia de
telecomunicaciones y
nuevas tecnologias.

(10)  Promocién actividades
para la conservacion y la
preservacion del medio
ambiente.

(1)Pocos conocimientos de
las amenazas existentes.

(2)Alto indice de
inseguridad,
delincuencia y
manifestaciones
publicas.

(3)Variacién de precios e
inflacion.

(4)Existencia del control de
cambio.

(5)Altas tasas de interés.

(6)Politicas de sueldos y
salarios.

(7)Politicas monetarias y
fiscales.

(8)Situacion politica actual.

(9 Ley  Organica  del
Trabajo, Los
Trabajadores y Las
Trabajadoras.

(10) Ley de Costos y

Precios Justos.

(11) La contaminacion
ambiental, el
calentamiento global vy
el descuido de los
recursos naturales.
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Continuacion del cuadro N° 13

Fortalezas (F)

Estrategia (FO)

Estrategia (FA)

(1) Existe una mision
claramente establecida,
conocida y compartida
por todos.

(2)Existe  una  vision
claramente establecida,
conocida y compartida
por todos.

(3)Los objetivos estan
claramente establecidos
y comunicados a los

miembros de la
organizacion.
(4)Conocen los gastos

operacionales de la
empresa.

(5)Elaboracion de Estado
de Situacién y Estado
de Ganancias y
Pérdidas.

(6) Tienen  conocimiento
acerca de la estructura
de capital.

(7) Tienen conocimiento de
la estructura de costos.

(8) Tienen conocimiento de

los costos de
produccién.
(9) Tiene objetivos

estratégicos planteados
para la satisfaccion de
las necesidades de los
clientes.

(10)  Conocimiento de
la cartera de clientes de
la empresa.

(11)  La empresa cuenta
con una infraestructura
adecuada para la
atencion de su clientela.

(F1,F2,F11,F22,01,02)
Aprovechar el conocimiento de
la misibn y a visién la
infraestructura, asi como el
personal que tiene la empresa
para adaptarse a los cambios
presentes en el entorno.
(F1,F2,F3,F4,01,02,04,05)
Aprovechar la mision, la visiéon y
los objetivos a fin de mantener la
reputacion y responsabilidad de

la empresa dandole
cumplimiento a los diferentes
programas sociales

implementados por el Gobierno
Nacional

(F20,F21,03) Aprovechar las
innovaciones tecnolégicas para el
desarrollo de las actividades
dentro de la organizacion, asi
como para la induccion y
actualizacion del personal que en
ella labora.

(F12,F13,F14,04) Aprovechar el
excelente producto que se ofrece
y el personal encargado para la
venta del mismo, de manera que
la reputacion de la empresa se
mantenga  sostenible en el
tiempo.
(F10,,F11,F12,F13,06,07)
Aprovechar la ubicacion
geografica, el facil acceso vial, la
calidad del producto ofrecido, la
infraestructura y el personal de
venta para captar la mayor
cantidad de clientes, ampliando
la cartera de clientes de la
empresa e incrementando el
rendimiento.

(F20,A1) Aprovechar la

alineacion de los
empleados, equipos vy
unidades de la

organizacion para combatir
las posibles amenazas a las
gue se Ve expuesta la
empresa.

(F18,F19,F20,F22,A2)

Disefiar  programas de
seguridad a fin de
minimizar el efecto del
indice delictivo y los
embates de las

manifestaciones publicas.
(F7,F8,A3,A4) Ajustar la
estructura de costos y de
produccion en funcion de
la variacion de precios y el
control de cambio como
consecuencia de la
inflacion, a fin de
minimizar los costos y
obtener rendimiento
Optimo.

(F5,F6,F7,A3) Ajustar los
estados financieros por
efectos de la inflacion a fin
de mostrar informacion
financiera acorde a la
realidad econémica del
pais y evitar distorsién en
la toma de decisiones.
(F6,A6,A7) Ajustar la
estructura de costo de la
empresa con respecto a las
politicas monetarias,
fiscales y salariales.
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Continuacion del Cuadro N° 13.

(12) Calidad del
producto que se ofrece
al cliente.

(13) No han recibido
quejas con respecto a
sus productos.

(14) La empresa
dispone de un personal
idéneo para vender sus

productos.
(15) Existe un manual
de normas y

procedimientos.

(16)  El personal conoce
las normas y
procedimientos
establecidos en la
empresa para realizar
sus actividades.

(17) Los trabajadores
cumplen  cabalmente
con sus actividades.

(18) Los  empleados,
equipos y unidades de
organizacion se
encuentran  alineados
para lograr con
eficiencia sus objetivos.

(19)  Acepta sugerencias
por parte de los
empleados.

(20)  La empresa cuenta
con los medios
informaticos para
acceder a la
informacion y

administrarla.

(21)  Existen planes de
induccion y
actualizacion en materia
de tecnologia.

(F15,08) Utilizar las normativas

que rigen las actividades de la
empresa, para actualizar el
manual de normas y

procedimientos existentes en la
organizacion, facilitando asi el
logro de los objetivos y alcance
de la vision organizacional.
(F1,F2,F24,010) Actualizar la
mision y la vision de la empresa
en funcion de la promocién de
actividades que salvaguarden el
medio ambiente valiéndose para
esto de la alineacion de
empleados, equipo y unidades de
la organizacion.

(F22,F2,010) Promover
actividades con los empleados
para conservar y preservar el
medio ambiente.

(F9,A8) Redisefiar los
objetivos estratégicos en
funcion de la situacion

politica actual del pais para
mantener asi la satisfaccién
de los clientes.
(F5,F6,F7,F8,A9,A10)

Utilizar los avances
tecnoldgicos para
automatizar el  proceso

contable (elaboracion de
estados financieros basicos,
estructura  de  costos,
capital, contabilizacion de
los costos de produccion) a
fin de proporcionar una
informacién oportuna para
la toma de decisiones.

(F1,F2,F3,A11) Replantear
la misién, la vision y los
objetivos organizacionales
para prevenir los cambios
ambientales en cuanto el

desarrollo de las
actividades de la empresa.

(F6,A5,A6) Evaluar las
tasas de interés  del

mercado, a fin de mantener
una estructura de capital
optima y minimizar los
elevados costos por
endeudamiento.
(F1,F4,F22,F23,A9)
Disefar un contrato
colectivo justo en funcion
de lo estipulado en la Ley
Orgénica del Trabajo los
Trabajadores y las
Trabajadoras, a fin de
mantener un  personal
altamente capacitado e
incentivado para trabajar
de forma eficiente.
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Continuacion del Cuadro N° 13.

(22) La empresa
dispone del personal
capacitado para
trabajar en equipo
dispuesto a adaptarse
a los cambios del
entorno.

(23)  Existen
programas de
capacitacion y
aprendizaje.

(24)  Concede
incentivos a  su
personal.

(25)

(F22,A11) Capacitar al
personal en materia
ambiental, a fin de preservar
el medio ambiente.
(F5,F6,F7,F8,AT7)
Implementar politicas de
inversion a fin de minimizar
el efecto de las politicas
monetarias y fiscales.
(F7,F8,A10) Aprovechar lo
estipulado en la Ley de
Costos y Precios Justos a fin
de ajustar la estructura de
costo de la empresa y
minimizar los costos de
produccién de la misma.

Debilidades (D)

Estrategia (DO)

Estrategia (DA)

()No tienen
conocimiento sobre la
asignacion de los

recursos financieros.
(2)No tienen
conocimiento  sobre

los ingresos diarios,
mensuales o anuales.
(3)No elabora estado de
flujo de efectivo.
(4)No elaboran estados
de cambio en las
cuentas de patrimonio.
(5)No se elaboran notas
revelatorias.
(6)No se calcula punto
de equilibrio

(7)No tiene
conocimiento  sobre
preparacion de
estados de costo.

(8)No tienen
conocimiento  sobre

las politicas  de
inversion

(01,03,09,010,D1,D2,D3,D4
D5,D6,D7,D8)Disefiar programas
de capacitacion y actualizacion
del personal a través de las
nuevas tecnologias, para el
manejo de los estados financieros
ajustandose a las nuevas normas
de internacionales de informacion
financiera.
(D3,D4,D5,D6,D7,08,09)
Elaborar estados de flujos de
efectivo, estado de variacion de
las cuentas de patrimonio, notas
revelatorias, punto de equilibrio y
estados de costos, utilizando las
tecnologias de informacion y
comunicaciéon presentes en el
mercado vy las Normas
Internacionales de Informacion
Financiera.

(A1,A2,A3,A4,A5 A6
A7,A8,D1,D2,D3,D4
D5,D6,D7,D8) Realizar
analisis  financieros  que
permitan conocer los

elementos econdmicos que
afectan las finanzas de la
empresa y prevenir efectos
adversos a ella.
(D2,D3,D8,A1,A3,A4,A5A
7)

Elaborar estados de flujos de
efectivo, a fin de conocer y
controlar las entradas vy
salidas de efectivo de la
empresa y evitar excedentes,
asi como la insuficiencia de
este renglén de activo

Fuente: Autores, 2013.
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Una vez realizado el analisis de los factores internos y externos, se procedio a
la determinacion de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la
empresa, y es a través de la matriz DOFA que se plantean las acciones estratégicas a
ejercer para contrarrestar las debilidades y amenazas encontradas, por lo que

surgieron las siguientes estrategias:

Estrategias FO:

— Aprovechar el conocimiento de la mision y a vision la infraestructura, asi
como el personal que tiene la empresa para adaptarse a los cambios presentes
en el entorno.

— Aprovechar la mision, la vision y los objetivos a fin de mantener la reputacion
y responsabilidad de la empresa dandole cumplimiento a los diferentes
programas sociales implementados por el Gobierno Nacional

— Aprovechar las innovaciones tecnoldgicas para el desarrollo de las actividades
dentro de la organizacién, asi como para la induccion y actualizacion del
personal que en ella labora.

— Aprovechar el excelente producto que se ofrece y el personal encargado para
la venta del mismo, de manera que la reputacion de la empresa se mantenga
sostenible en el tiempo.

— Aprovechar la ubicacion geografica y el facil acceso vial para captar asi la
mayor cantidad de clientes, ampliando la cartera de clientes de la empresa.

— Utilizar las normativas que rigen las actividades de la empresa, para actualizar
el manual de normas y procedimientos existentes en la organizacion
facilitando asi el logro de los objetivos y alcance de la vision organizacional.

— Analizar la mision y la vision de la empresa en funcién de la promocién de
actividades que salvaguarden el medio ambiente valiéndose para esto de la
alineacion de empleados, equipo y unidades de la organizacion.
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— Promover actividades con los empleados para conservar y preservar el medio

ambiente.

Estrategias FA:

— Aprovechar la alineacién de los empleados, equipos y unidades de la
organizacién para combatir las posibles amenazas a las que se ve expuesta la
empresa.

— Disefiar programas de seguridad a fin de minimizar el efecto del indice
delictivo y los embates de las manifestaciones publicas.

— Ajustar la estructura de costos y de produccion en funcion de la variacion de
precios y el control de cambio como consecuencia de la inflacion.

— Ajustar los estados financieros por efectos de la inflacion a fin de mostrar
informacién financiera acorde a la realidad econdmica del pais y evitar
distorsion en la toma de decisiones.

— Ajustar la estructura de capital de la empresa con respecto a las politicas
monetarias, fiscales y salariales.

— Adaptar los objetivos estratégicos en funcion de la situacion politica actual del
pais para mantener asi la satisfaccion de los clientes.

— Amoldar el proceso contable (elaboracién de estados financieros basicos,
estructura de costos, capital, contabilizacion de los costos de produccién) a fin
de proporcionar una informacién oportuna para la toma de decisiones.

— Adaptar la mision, la vision y los objetivos organizacionales para prevenir los
cambios ambientales en cuanto el desarrollo de las actividades de la empresa.

— Evaluar las tasas de interés del mercado, a fin de mantener una estructura de
capital optima y minimizar los elevados costos por endeudamiento.

— Disefiar un contrato colectivo justo en funcion de lo estipulado en la Ley

Organica del Trabajo los Trabajadores y las Trabajadoras, a fin de mantener
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un personal altamente capacitado e incentivado para trabajar de forma
eficiente.

— Capacitar al personal en materia ambiental, a fin de preservar el medio
ambiente.

— Implementar politicas de inversion a fin de minimizar el efecto de las politicas
monetarias y fiscales.

— Aprovechar lo estipulado en la Ley de Costos y Precios Justos a fin de ajustar

la estructura de la empresa y minimizar los costos de produccion de la misma.

Estrategias DO:

— Disefiar programas de capacitacion y actualizacion del personal a traves de las
nuevas tecnologias, para el manejo de los estados financieros ajustandose a las
nuevas normas de internacionales de informacion financiera.

— Elaborar estados de flujos de efectivo, estado de variacion de las cuentas de
patrimonio, notas revelatorias, punto de equilibrio y estados de costos,
utilizando las tecnologias de informacion y comunicacion presentes en el

mercado y las Normas Internacionales de Informacién Financiera.

Estrategias DA:

— Realizar andlisis financieros que permitan prevenir los elementos econémicos

que afectan las finanzas de la empresa y prevenir efectos adversos a ella.

3.7 Estrategia para la Empresa UNITEG S.A

Las estrategias que se recomiendan para la empresa UNITEG S.A, son las

estrategias intensivas, puesto gque éstas son conocidas como la penetracion en el
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mercado y el desarrollo de mercados y de productos, con el fin de mejorar la posi-
cion competitiva de la empresa en relacion con las organizaciones existentes,
ofreciendo buenos productos a través del personal de ventas idéneo con que cuenta la
empresa, ademas de aprovechar las oportunidades y fortalezas que se presenten para
asi lograr captar mayor cantidad de clientes y mantener a la empresa competitiva

sostenible en el mercado manufacturero.

3.8 Vinculacion de los Indicadores Multiples del CMI en la Conformacion de la
Estrategia para UNITEG S.A

Kaplan y Norton (1997), sefialan que para construir un Cuadro de Mando
Integral que traslade la estrategia a los indicadores, es necesario que se presenten los
principios que permiten que el CMI de una organizacion esté vinculado a su

estrategia, estos son:

e Las relaciones causa-efecto: Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las
relaciones causa-efecto. Estas pueden expresarse con una secuencia de

declaraciones del tipo si/entonces.

e Los resultados y los inductores de actuacion: Todos los cuadros de mando
integrales utilizan ciertos indicadores genericos, que tienden a referirse a los
resultados clave, los cuales reflejan los objetivos comunes de muchas estrategias.
Estos indicadores genéricos del resultado tienden a ser efectos como la
rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencion del cliente y las

capacidades de los empleados.

Los inductores de actuacion, los indicadores de prevision, son aquellos que tienden
a ser especificos para una unidad de negocio en particular. Los inductores de la
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actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio, por
ejemplo, los inductores financieros de la rentabilidad, los segmentos de mercado
en los que la unidad elige competir, los procesos internos particulares, los
objetivos de crecimiento y formacién que constituyen la propuesta de valor

afadido a los clientes y segmentos de mercado seleccionados.

e La vinculacion con las finanzas: Con la proliferacion de los programas de cambio
que se estan llevando a cabo hoy en dia en la mayoria de las organizaciones, es
facil sentirse preocupado por metas como la calidad, la satisfaccion del cliente, la
innovacion y la delegacion de poder en los empleados. Aungue estas metas pueden
hacer que se obtenga una mejor actuacion de la unidad de negocio, es posible que
no sea asi si se toman como un fin en si mismas. Un CMI ha de poner un fuerte
énfasis en los resultados, especialmente en los financieros, como los rendimientos

sobre el capital empleado o el valor afiadido econémico.

3.8.1 Mapas Causa-Efecto para la Empresa UNITEG S.A

Ahora para poder visualizar el éxito de las estrategias para la empresa
UNITEG S.A, se procedié a crear los mapas Causa-Efecto para tener un enfoque

claro de las diferentes perspectivas que comprende el Cuadro de Mando Integral.

Por consiguiente, una vez analizados los elementos tedricos del Cuadro de
Mando Integral, se establecera el Balanced ScoreCard de la empresa UNITEG S.A
con la finalidad de que todo su personal comience a trabajar cohesionadamente en
equipo y desarrollen sus conocimientos y habilidades personales para satisfacer
efectivamente las necesidades de los clientes y mantener a la empresa competitiva
(ver figuras N° 4, 5, 6, 7, 8,9).
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Figura N° 4: Mapa causa-efecto de la perspectiva financiera en UNITEG S.A

Estrategias Intensivas

Crecimiento Financiero

A
Control del flujo
de efectivo
A
Control de Gastos Mayor
Operacionales Rentabilidad
N
Resultados . Re_sultados
. . Financieros a Largo
Financieros a Corto
Plazo
Plazo
‘ A

Elaboracion de los Estados Financieros Basicos
segun las Normas Internacionales de Informacion
Financiera

Fuente: Autores, 2013
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Figura N° 5: Mapa causa-efecto de la perspectiva de cliente en UNITEG S.A

Estrategias Intensivas

Aumento de la cartera de clientes

A

) Y N
Entrega Puntual de \ J Satisfaccion de las
Pedidos necesidades del
cliente
A
+
( -
Nivel de respuesta
Incremento de la q gL Iis fiE)as
Venta de N /"
Productos Infraestructura
Idonea
A T )
Personal de
Venta Capacitado

Fuente: Autores, 2013
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Figura N° 6: Mapa causa-efecto de la perspectiva de procesos internos en UNITEG
S.A

Estrategias Intensivas

&

Aumentar fidelidad de
los clientes

A

de los productos

A
Mayor eficiencia \
imi en las operaciones .,
Cumpllr_nl_ento de p Induccion y
las actividades y

Actualizacion del
Personal

L Garantizar la calidad }

Alineacion de Empleados,
Equipos y Unidades de
Organizacion
y

Manual de Normas
y Procedimientos

Fuente: Autores, 2013
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Figura N° 7: Mapa causa-efecto de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en
UNITEG S.A

Estrategia Intensiva

Personal Altamente

A A

Incentivos otorgados

Periodicidad de la aplicacion

Programas de capacitacion

Fuente: Autores, 2013
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Figura N° 8: Mapa Causa-Efecto sobre la relacion de los inductores de actuacion en
UNITEG S.A

Estrategias Intensivas

X
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‘ g
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Operacionales A v\
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*

Aumento de la cartera de clientes
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Incremento de la Venta Pedidos Satisfaccion de las
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Venta Capacitado 7 ante las quejas
'\ Aumentar fidelidad de /
los clientes

A

/ Mayor eficiencia Garantizar la calidad
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( -z
Manual de Normas Alineacion de Empleados, Equipos y Induccién y
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& Personal

Incentivos otorgados
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Fuente: Autores, 2013
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Figura N° 9. Mapa causa-efecto vinculacion de los indicadores multiples en la
Empresa UNITEG S.A

Estrateaia Intensiva |I

Mejora de los
rendimientos de la

/RS

Perspectiva Crecimiento Mayor
Financiera Financiero Rentabilidad
A
. Satisfaccion de las
Pers?jectlva Aumentar la cartera necesidades del
e de clientes cliente
Clientes
Perspectiva Alineacion de Aumentar la Garantizar la Mayor
Procesos | empleados, fidelidad de . eficiencia en
Internos equipos y los clientes Brocic las
unidades de \ / operaciones
Perspectiva de Personal
Aprendizaje y Crecimiento Id6neo

Fuente: Autores, 2013
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Figura N° 10: Mapa causa-efecto de los elementos del Cuadro de Mando Integral

propuesto para la empresa UNITEG S.A

ﬂ Estrategia Intensiva
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________________ 1 N\ h
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Fuente: Autores, 2013
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3.9 Cuadro de Mando Integral requerido para la empresa UNITEG S.A

La construccion del primer Cuadro de Mando Integral de una organizacion
puede conseguirse por medio de un proceso sistematico que construye consenso y
claridad sobre la forma de traducir la misién y la estrategia de una unidad en

objetivos e indicadores operativos (Kaplan y Norton 1997)
El siguiente paso lo comprende el establecimiento de la cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral requerido para la empresa UNITEG S.A (ver Cuadro

N° 14).

Cuadro N° 14: Cuadro de Mando Integral requerido para la empresa UNITEG S.A

o o Indicadores Estratégicos
Objetivos Estratégicos : i
(Indicadores de efecto) | (Indicadores de Causa)
Financieros
F1-Mejorar los | e Rendimiento sobre la|® Variacion de ingresos
rendimientos inversion
F2- Ampliar  los | e Valor afiadido | * Retorno sobre
_ inversiones
ingresos econémico
F3-Satisfacer las | ¢ Rendimiento sobre el | ® Retorno  sobre el
. ) capital empleado
expectativas de los capital empleado
accionistas o Informacién financiera | ® Elaboracion ~de - los
F4 Mei | estados financieros
i ejorar 4| oportuna basicos segln las NIIF
actuacion de las | ¢ Control gastos
operaciones : * Manejo de la
P operativos estructura de costos de
la empresa
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...Continuacién del Cuadro N°14

Clientes
C1-

satisfaccion del cliente

Aumentar la

con los productos
C2-

satisfaccion del cliente

Aumentar la

post-venta

C3- Mejorar la
actuacion de la
Gerencia

C4-  Liderazgo de

Crecimiento de la
cartera de clientes

Nivel de garantia de los
productos

Nivel de
personalizada

atencion

Cumplimiento de las

% Crecimiento de la
Cuota de mercado

Entrega Puntual de
Pedidos

Satisfaccion de las
necesidades del cliente

Imagen general de la

productos actividades empresa

Internos e Plazos precisos para el | o Eficacia de los ciclos

11- Procesos  de desarrollo de nuevos | de fabricacion
productos

innovacion

12- Reducir al minimo

los problemas
operativos

13- Mejorar la
productividad

14- Desarrollar nuevos

productos

Anélisis de tiempo de
espera

Control de gastos

Ingresos  procedentes
de los nuevos
productos ofrecidos

e U

¢ Nivel de respuesta ante

las quejas

e Auditoria de los gastos

operacionales

de ventas de los
nuevos productos
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...Continuacion del Cuadro N°14

Formacion
L1- Elevar
competencias

personal

L2- Formacion

personal

L3- Desarrollo

personal

las
del

del

del

e Productividad del

personal

e Satisfaccion de los

empleados
e Programas de
capacitacion y

aprendizaje

e Personal Idéneo

e Incentivos otorgados

e Desarrollo de las
aptitudes

Fuente: Autores, 2013
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CONCLUSIONES

De los resultados y analisis de la informacion obtenidos en la investigacion

relacionada con el Cuadro de Mando integral, se concluye lo siguiente:

e UNITEG S.A, tiene la mision y la vision claramente establecidas, planteada por
escrito y ademas es conocida y compartida por todos los miembros de la
organizacion.

e Laempresa UNITEG S.A, tiene una clara comprension de la relacion entre mision
y la vision, lo que hace que esta se mantenga sostenible en el tiempo.

e UNITEG S.A, tiene los objetivos claramente establecidos y son conocidos por los
integrantes de la compafiia, determinando las acciones a ejercer para cumplir estos.

e UNITEG S.A, elabora los estados financieros basicos exigidos en Venezuela, sin
embargo el personal desconoce de la elaboracion del Estado de Flujo de Efectivo,
Estado de Cambios en el Patrimonio y Notas Revelatorias.

e La empresa UNITEG S.A, no determina punto de equilibrio, lo que impide
determinar el momento en el cual las ventas cubriran exactamente los costos.

e UNITEG S.A, no prepara estados de costos, imposibilitando conocer con exactitud
cuéles son los costos en los que incurre la empresa para elaborar sus productos.

e UNITEG S.A, tiene conocimiento de la cartera de clientes adscritos a la misma.

e UNITEG S.A, cuenta con un personal debidamente capacitado para el cumplimiento de
las actividades asignadas, dispuesto a adaptarse a los cambios que se presenten en el
entorno.

e UNITEG S.A, maneja una estructura de costos, lo que le permite conocer como
seran distribuidos los recursos para el proceso productivo.

e La empresa UNITEG S.A, dispone de medios informaticos para acceder a la

informacion y realizar transferencias de la misma. Asimismo, cuenta con
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instalaciones y equipos modernos para ejecutar sus servicios de manera eficaz y
eficiente.

La empresa UNITEG S.A, no tiene bien definidas la politicas de inversion, por lo
cual se desconoce cuales son las areas de inversion provisional de la empresa

La empresa UNITEG S.A, tiene objetivos estratégicos establecidos, destinados a la
satisfaccion de sus clientes.

La empresa UNITEG S.A, dispone de una adecuada infraestructura para ofrecer
sus productos a su clientela.

La empresa UNITEG S.A, no ha recibido quejas con respecto a sus productos, lo
que significa que los clientes estan satisfechos por los productos ofrecidos.

La empresa UNITEG S.A, dispone de planes de induccién para el personal que
alli labora, ademas la aplicacion de dichos planes tiene una periodicidad aceptable
lo que mantiene al personal apto para el desarrollo de las actividades con mayor
eficiencia.

La empresa, esta dispuesta a adaptarse a los cambios en su entorno y aprovechar al
maximo las oportunidades que se le presenten.

La empresa se ve amenazada por los altos indices de inseguridad, delincuencia y
manifestaciones publicas, por lo cual se ven en detenidas en muchas oportunidades
las actividades de la misma.

La empresa UNITEG S.A, cuenta con una excelente reputacion, lo que le ha
permitido posicionarse a un mejor nivel competitivo.

La empresa se ve afectada por la variacion de precios y la inflacién, que incide
directamente en los costos de adquisicion de materia prima y maquinarias.

La empresa UNITEG S.A, se ve perturbada por la variacion en las tasas de interés,
puesto que afecta la capacidad de endeudamiento de la misma.

La empresa UNITEG S.A, aprovecha los avances tecnoldgicos, como lo son las

telecomunicaciones y las innovaciones tecnolégicas.
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e La empresa UNITEG S.A, desarrolla actividades para la conservacion vy

preservacion del medio ambiente en el cual se encuentra ubicada esta empresa.

Con lo anteriormente planteado, se busca que la empresa mejore sus
procedimientos con el fin de aplicar las estrategias intensivas; buscando la
penetracion en el mercado y el desarrollo de mercados y de productos, para mejorar la

posicion competitiva de la empresa en relacion con las organizaciones existentes.

210



RECOMENDACIONES

De acuerdo a lo antes expuesto se recomienda:

Al no tener conocimiento con respecto a la elaboraciéon del Estado de Flujo de
Efectivo, Estado de Cambios en el Patrimonio y Notas Revelatorias, se
recomienda informar al personal que labora en UNITEG S.A, acerca de la
elaboracion de dichos estados financieros.

Elaborar Estados de Costos, a fin de proporcionar informacion oportuna para la
toma de decisiones.

En lo referente al punto de equilibrio, se recomienda que UNITEG S.A, lo
determine para asi saber cuando se generara pérdida o ganancia en la empresa.
Para que la cartera de clientes de UNITEG S.A, se incremente se recomienda a la
misma mantener un contacto directo con los clientes para que estos se sientan
identificado con la empresa.

Al UNITEG S.A, poseer una infraestructura adecuada, se recomienda, que la
empresa realice publicidad a través de la prensa y avisos publicitarios para captar
mas clientes.

Valerse del conocimiento de la mision, la vision y los objetivos por parte de sus
integrantes a fin de coadyuvar a mantener la reputacion de la empresa.

Para la toma de decisiones por parte de UNITEG S.A, se recomienda tener en
cuenta no sélo los indicadores financieros, sino también los no financieros
(entiéndase Perspectiva de los Clientes, Perspectiva de Procesos Internos y la
Perspectiva de Formacion y Crecimiento).

Aprovechar las innovaciones tecnoldgicas para el desarrollo de las actividades, asi
como para la induccion y actualizacion del personal, para que este continué
laborando eficientemente.

Plantear programas de seguridad que la ayuden a disminuir el impacto del alto
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indice delictivo, en relacion con el desarrollo de las actividades de UNITEG SA.
Evaluar las tasas de interés en el mercado, con la finalidad de minimizar los
costos elevados por endeudamiento.

Utilizar el Cuadro de Mando Integral, como un sistema de aprendizaje para la
toma de decisiones acertadas, que mejoren el desempefio de las actividades,
abriendo una brecha de liderazgo en un mercado competitivo.

Adecuar los estados financieros de acuerdo a la variacion de precios y la tasa
inflacionaria, para asi tener una informacion financiera acorde a la realidad
econdmica presente, evitando la distorsion en la toma de decisiones.

Efectuar anélisis financieros que permitan, advertir los elementos econdémicos que
afectan las finanzas de la empresa.

Concordar las estructura de costos, de acuerdo a lo estipulado en la ley de Costos
y Precios justos a fin de minimizar los costos de produccién.

Para maximizar el valor de los asociados, se debe tener muy claro y definido los
objetivos y/o metas que quiere alcanzar mediante el replanteamiento de los
mismos.

Adecuar los objetivos estratégicos en funcion de la situacion politica actual, para
mantener asi la satisfaccion de los clientes.

Realizar un estudio de mercado en cuanto a las necesidades y preferencia de los
clientes, para que de esta manera los mismos se encuentren satisfechos.

Asumir el Cuadro de Mando Integral propuesto, hacia el cumplimiento de las
estrategias intensivas que permiten que UNITEG S.A logre mantenerse exitosa en

el mercado manufacturero.
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ANEXOS
Cumana, 29 de enero de 2013
Ciudadano (a)

Presente

Muy cordialmente nos dirigimos a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estamos cursando el Curso Especial de Grado en la
Universidad de Oriente y en este momento nos encontramos en proceso de
realizacion del Trabajo de Grado titulado: EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
EN UNITEG S.A, el cual tiene como objetivo determinar el Cuadro de Mando

Integral requerido en esta empresa.

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacion necesaria
para el desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacién de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin, cuyo objeto es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejara de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcion de los objetivos especificos de la investigacion y del mismo se

desprenderan los elementos de analisis sobre lo que se debe prestar especial atencion.

Agradeciendo su colaboracidn en el sentido de responder el cuestionario antes

indicado, a fin de obtener la informacion requerida.

Atentamente,
Br. Andrés Romero Bra. Sylvia Torres
C.1.:17.911.300 C.1.: 14.409.761

223



CUESTIONARIO
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA
UNITEG S.A

HOJA DE CONTROL

(No escriba en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENCUESTADCO:
CARGO QUE OCUPA ACTUALMENTE:
FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las

siguientes instrucciones:

a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

b) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su
respuesta.

c) Las respuestas a las preguntas abiertas deben ser breves, coloque lo mas
importante.

d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

e) Escriba en forma claray legible.
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CUESTIONARIO

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA
UNITEG S.A

A.- PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
I.- ASPECTOS GENERALES

1.- ;UNITEG S.A tiene una mision, claramente definida?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N°5

2.- ¢Esta planteada por escrito la mision de UNITEG S.A?

a) Si

b) No

3.- ¢Cree usted que la misién de UNITEG S.A es conocida y compartida por todos

sus miembros?

a) Si

b) No
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4.- ;Estan orientadas las labores en UNITEG S.A con la mision de la misma?

a) Si
b) No

5.- (UNITEG S.A tiene una vision, claramente definida?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°9

6.- ¢Esta planteada por escrito la vision de UNITEG S.A?

a) Si

b) No

7.- ¢Lavision de UNITEG S.A es conocida y compartida por todos sus miembros?

a) Si

b) No

8.- ¢Las labores de UNITEG S.A se encaminan a alcanzar su visién?

a) Si

b) No
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9.- ¢(Cree usted que es necesaria la compresion y relacion de la mision y vision de

UNITEG S.A para que ésta logre mantenerse sostenible en el tiempo?

a) Si

b) No

10.- ¢Estan claramente establecidos los objetivos de UNITEG S.A?

a) Si

b) No

11.- ¢Considera usted que los objetivos de UNITEG S.A, son claramente

comunicados a todos sus trabajadores?

a) Si

b) No

I1.- PERSPECTIVA FINANCIERA
12.- ;Sabe usted como y bajo qué criterios son asignados los recursos financieros en
UNITEG S.A?
a) Si

b) No

13.- ¢Sabe usted cual es el ingreso diario, mensual o anual de UNITEG S.A?
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a) Si

b) No

14.- ;Sabe usted cuales son los gastos operacionales diarios, mensuales o anuales de
la empresa UNITEG S.A?

a) Si

b) No

15.- ;Sabe usted cuales son los ingresos diarios, mensuales o anuales de UNITEG
S.A?

a) Si

b) No

16.- ¢Sabe usted si en UNITEG S.A se calcula el punto de equilibrio?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°18

17.- ;Sabe usted cuando se logra el punto de equilibrio en UNITEG S.A de acuerdo a

los ingresos y gastos que alli se producen?

a) Si
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b) No

18.- ¢Cree usted necesario calcular un punto de equilibrio para UNITEG S.A?
a) Si

b) No

19.- ;Conoce usted si la empresa UNITEG S.A, elabora los estados financieros

basicos exigidos en Venezuela?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°21

20.- ¢Cual o cudles de los estados financieros que se menciona(n) a continuacion cree
usted que presenta UNITEG S.A?

a) Estado de Situacion Financiera

b) Estado de Ganancias y Pérdidas

¢) Estado de Flujo de Efectivo

d) Estado de Variacion de Cambio de Patrimonial

e) Notas Revelatorias

f) Otros Especifique:
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21- iConoce wusted si UNITEG S.A elabora estados financieros basados en Normas
Internacionales de Informacion Financiera?

a) Si

b) No

22.- ¢Sabe usted si UNITEG S.A prepara estados de costos?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°24

23.- (Qué grado de incidencia cree usted tienen los estados de costos de UNITEG

S.A en las decisiones financieras de la misma?

a) Alto

b) Medio

¢) Bajo

24.- ;Sabe usted si UNITEG S.A maneja una estructura de costos?

a) Si
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b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°26

25- ;Conoce usted la estructura de costos manejada por UNITEG S.A?

a) Si

b) No

26.- ¢Considera usted importante la estructura de costos manejada en UNITEG S.A
para las decisiones financieras?
a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°28

27.- ;Considera usted que la estructura de costos manejada por UNITEG S.A es la

maés adecuada para la empresa?

a) Si

b) No

28.- ¢ Conoce usted los costos de produccidn incurridos por UNITEG S.A?
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a) Si

b) No

29- ¢ Conoce usted las politicas de inversiones aplicadas en UNITEG S.A?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°31

30.- ¢Qué grado de incidencia cree usted que tienen las politicas de inversion

implementadas en UNITEG S.A en su situacion financiera?

a) Alto
b) Medio
c) Bajo

31.- ¢Sabe usted si UNITEG S.A maneja una estructura de capital?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°33
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32.- ;Considera usted que la estructura de capital manejada por UNITEG S.A es la

mas adecuada para la empresa?

a) Si

b) No

I11.- PERSPECTIVA CLIENTE
33.- ¢ Conoce usted la cartera de clientes de UNITEG S.A?

a) Si

b) No

34- ;Cree usted que en UNITEG S.A existen objetivos estratégicos para garantizar la

satisfaccion de las necesidades de los clientes?

a) Si

b) No

35.- ¢(Cuéanto tiempo emplea UNITEG S.A, para completar la entrega de pedidos a
sus clientes?

a) Media hora

b) Una hora

c) Un dia

d) Una semana

e) Otros Especifique:
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36- ;Como usted cataloga los productos que UNITEG S.A, ofrece a sus clientes?
a) Excelente
b) Muy bueno

C) Bueno
d) Regular
e) Malo

37.- ¢Cree usted que UNITEG S.A, dispone de la infraestructura adecuada para la

atencién de sus clientes?

a) Si

b) No

38.- (Cree usted que la Gerencia de UNITEG S.A ha tenido quejas sobre los
productos vendidos?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N°40

39.- ;Como cataloga usted el nivel de respuesta que la Gerencia de UNITEG S.A

ofrece a sus clientes en cuanto a la atencién de sus quejas?

a) Alto

b) Medio
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c) Bajo

40.- ;Cree usted que UNITEG S.A, presenta debilidades para la entrega del producto

a sus clientes?

a) Si

b) No

IV.- PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
41.- ;Existe en UNITEG S.A un manual de normas y procedimientos?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°43

42.- Considera usted que en el manual de normas y procedimientos de UNITEG, SA,
se encuentran claramente descritos todos los cargos y las funciones inherentes a

cada uno de ellos?

a) Si

b) No

43.- ;Considera usted necesario que se cree un manual de normas y procedimientos
para UNITEG S.A?
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a) Si

b) No

44.- ;Cree usted que los trabajadores de UNITEG, S.A cumplen cabalmente las

actividades asignadas a sus cargos?

a) Si

b) No

45.- ; Cree usted que los empleados de UNITEG S.A, laboran de manera eficiente?

a) Si

b) No

46.- ;Considera usted que la Gerencia de UNITEG S.A, alinea a los empleados,
equipos y unidades de la organizacion, con las estrategias y objetivos a largo

plazo de la empresa?

a) Si

b) No

47- ¢ Acepta la Gerencia de UNITEG S.A sugerencias por parte de los empleados?

a) Si

b) No
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48.- ;Sabe usted si UNITEG S.A posee, un sistema de informacion y reporte de los

empleados?

a) Si

b) No

49.- ;Cual o cudles de los medios informéaticos que se mencionan a continuacion
considera usted que utiliza UNITEG S.A, para tener acceso a la informacién y

realizar las trasferencias de las mismas?

a) Internet

b) Intranet

c) Extranet

e) Todas las anteriores

f) Ninguna de las anteriores

g) Otros Especifique:

50.- ¢Conoce usted si en UNITEG S.A existen planes de induccion y actualizacion
para el personal que en ella labora en el uso de equipos tecnoldgicos?

a) Si

b) No
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V.- PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

51- ;De los elementos que se mencionan a continuacién, cual o cuéles cree usted son

inherentes a las personas que laboran en UNITEG S.A,?

a) Educacion

b) Inteligencia

c) Actitudes

d) Creencias y costumbres
e) Deseos

f) Humildad

g) Otros
Especifique:

52.- ¢Cree usted que el personal que labora en UNITEG S.A se encuentra
debidamente capacitado para realizar las actividades inherentes al cargo que

ocupa?

a) Si

b) No

53.- ¢(Cree usted que el personal de UNITEG S.A, estd capacitado para trabajar en
equipo?

a) Si

b) No

54.- ;Cree usted que el personal de UNITEG S.A, puede adaptarse a los grandes
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cambios presentes en el entorno competitivo?

a) Si

b) No

55.- ¢Conoce usted si en UNITEG S.A, existen programas de capacitacion y
aprendizaje para el personal que en ella labora?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N°57.

56.- ¢Cada cuanto tiempo cree usted que UNITEG S.A, capacita y desarrolla al
personal que labora en ella?

a) Mensual

b) Semestral

c) Anual

d) Otro Especifique:

57.- ¢Considera usted necesario que se apliquen programas de aprendizaje y

crecimiento al personal de UNITEG S.A?

a) Si

239



b) No

58.- ¢(Cree usted que al personal de UNITEG S.A, se le concede incentivos por el

desenvolvimiento en las labores realizadas?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la pregunta
N°60.

59.- ¢De los tipos de incentivos que se mencionan a continuacion, ¢cual o cuéles
otorga UNITEG S.A a sus trabajadores?

a) Premios

b) Aumentos de salario

c) Bonificaciones

d) Ascensos

e) Condecoraciones

f) Otros Especifique
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B.- ELEMENTOS EXTERNO A UNITEG S.A
I- ASPECTOS GENERALES
60.- ¢Cree usted que UNITEG S.A esta capacitada para adaptarse a los cambios que
se originan en su entorno?
a) Mucho
b) Poco
¢) Muy Poco
d) Nada

61.- ¢Cree usted que se pueden prever facilmente los cambios que puedan ocurrir en
el entorno de UNITEG S.A?

a) Mucho

b) Poco

c) Muy Poco
d) Nada

62.- ¢Considera usted que UNITEG S.A, aprovecha al maximo las oportunidades

que ofrece el ambiente externo?

a) Mucho

b) Poco

c) Muy Poco
d) Nada

63.- ¢Conoce usted cudles son las amenazas a nivel externo que se le presentan ante
UNITEG S.A?

a) Mucho
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b) Poco
c) Muy Poco
d) Nada

64.- ¢ De los factores del ambiente externo que se mencionan a continuacion, ¢ cual o

cudles inciden directamente en las operaciones de UNITEG S.A?

a) Sociales

b) Econdmicos

c) Demogréaficos

d) Geograficos

e) Politicos

f) Legales

g) Tecnoldgicos

h) Ambientales

i) Otros

Especifique:

Il.- FACTORES SOCIALES

65.- ¢ De los siguientes factores sociales y culturales que se mencionan a continuacion

¢cudl o cuales cree usted que influye(n) en el desempefio de las funciones de
UNITEG S.A?

a) Costumbres

b) Estilo de vida

c) Comportamiento

d) Confianza en el estado

e) Actitudes en el trabajo

f) Programas de seguridad social

g) Actitudes frente al gobierno

h) Responsabilidad social
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i) Actitudes hacia sus superiores
j) Sistema de valores

k) Creencias

I) Otros

Especifique:

66.- ¢Cree usted que la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones publicas
afectan las actividades de UNITEG S.A?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 68.

67.- ¢En qué grado incide la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones publicas
sobre las actividades de UNITEG S.A?

a) Alto
b) Medio
c) Bajo

68.- ¢ Cree usted que los programas y trabajos sociales implementados por el gobierno
afectan las actividades de UNITEG S.A?

a) Si

b) No
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Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N° 70.

69.- ¢En qué grado afectan los programas y trabajos sociales implementados por el
Gobierno a las actividades de UNITEG S.A?

a) Alto
b) Medio

c) Bajo

70.- ¢Considera usted que la reputacion de la empresa y la responsabilidad social de
la misma son una ventaja para UNITEG S.A?

a) Si

b) No

I11.- FACTORES ECONOMICOS
71.- De los factores econdmicos que se presentan a continuacion ¢Cual o cuales cree
usted afecta(n) las actividades de UNITEG S.A?

a) Lainflacion

b) Tendencias del desempleo

c) Variaciones en los precios

d) Politicas monetarias

e) Politicas fiscales

f) Tasas de interés

g) Politicas de sueldos y salarios
h) Control de cambio
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i) Otros
Especifique:

72.- ;Cree usted que el control de cambio sobre las divisas en Venezuela afecta la
adquisicién de insumos a UNITEG S.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 74
73.- ¢En queé grado cree usted que afecta el control de cambio de divisas a UNITEG
S.A?
a) Alto

b) Medio

c) Bajo

74.- ;Cree usted que las politicas de sueldos y salarios inciden directamente en

UNITEG S.A?
a) Si
b) No
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Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 76

75.- ¢En qué grado cree usted que inciden las politicas de sueldos y salarios en las
actividades realizadas en UNITEG S.?

a) Alto
b) Medio

c) Bajo

76.- ¢Considera usted que las variaciones en los precios y la inflacion inciden
significativamente UNITEG S.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 78

77.- ¢En qué grado cree usted que inciden las variaciones y la inflacion en las
actividades realizadas en UNITEG S.A?

a) Alto
b) Medio

c) Bajo

78.- ¢ Cree usted que las politicas monetarias y fiscales aplicadas en Venezuela tienen
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incidencia en UNITEG S.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 80

79.- ¢En qué grado cree usted que inciden las politicas monetarias y fiscales aplicadas

en Venezuela en las actividades realizadas en UNITEG S.A?
a) Alto

b) Medio

c) Bajo

80.- ¢ Cree usted que las tasas de interés afectan las actividades de UNITEG S.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 82.

81.- ¢En qué grado inciden las tasas de interés las actividades de UNITEG S.A?

a) Alta
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b) Media
c) Baja

IV- FACTORES GEOGRAFICOS
82.- ¢Cudles de estos aspectos geograficos que se mencionan a continuacion, inciden
en las actividades de UNITEG S.A?
a) Acceso a la empresa.
b) Dificultad del transporte terrestre.
c) Ubicacion de la empresa.
d) Todas las anteriores
e) Ninguna de las anteriores
f) Otros Especifique:

83.- ¢ Cree usted que la ubicacion geogréafica de la empresa es la mas iddnea?

a) Si

b) No

84.- ¢ Cree usted que existe dificultad en cuanto a acceso vial para la empresa?

a) Si

b) No

248



V.- FACTORES POLITICOS Y LEGALES
85.- ¢(Cuales de estos elemento politicos legales que se mencionan a continuacion,
considera usted que inciden en las actividades de UNITEG S.A?
a) Politica Externa
b) Ley de Precio y Costos Justos
¢) Nueva Ley del Trabajo

d) Otros Especifique:

86-. ¢Considera usted que la situacion politica actual que vive el pais incide en el
desarrollo de las actividades de UNITEG S.A?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 88
87.- ¢En qué grado cree usted que incide la situacién politica actual que vive el pais

en las actividades realizadas en UNITEG S.A?
a) Alto
b) Medio

c) Bajo

88.- (Cree usted que las politicas exteriores de Venezuela afecta a las actividades
UNITEG S.A?
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a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 90

89.- ¢En qué grado cree usted afectan las politicas exteriores las actividades de
UNITEG S.A?

a) Alto
b) Medio

c) Bajo

90.- ¢Cree usted que la nueva Ley Organica del Trabajo, Las Trabajadoras y los Trabajadores
incide en UNITEG S.A?

a) Si

b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la
pregunta N° 92

91.- ¢En qué grado cree que usted que incide la nueva Ley Organica del Trabajo, Las
Trabajadoras y los Trabajadores en UNITEG S.A?

a) Alto

b) Medio

¢) Bajo
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92.- ¢Considera usted gque la Ley de Costos y Precios Justos incide en UNITEG S.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N° 94

93.- ¢En qué grado incide la Ley de Costos y Precios Justos en UNITEG S.A?

a) Alto

b) Medio

c) Bajo

VI.- FACTORES TECNOLOGICOS

94.- ¢Cudles de los aspectos tecnolégicos mencionados a continuacion considera
usted que inciden en las actividades de UNITEG S.A?

a) Telecomunicaciones

b) Nuevas tecnologias

c) Facilidad de acceso a la tecnologia

d) Otros Especifique:
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95- (Cree usted que el avance de las tecnologias de informacién y comunicacion
inciden en las actividades de UNITEG S.A?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N° 97

96.- ¢(En qué grado cree usted que inciden en UNITEG S.A los avances de las

tecnologias de informacion y comunicacion?
a) Alto

b) Medio

c) Bajo

97.- ¢Podrian considerarse los avances tecnoldgicos beneficiosos para las actividades
de UNITEG S.A?

a) Si

b) No

98.- ;Cual es el grado de beneficio de los avances tecnoldgicos en las actividades de
UNITEG S.A?
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a) Alto
b) Medio

c) Bajo

VIIl.- FACTORES AMBIENTALES
99.- ¢Cree usted que la contaminacion ambiental, el calentamiento global y la escasez

de recursos naturales son temas que influyen en las actividades de UNITEG

S.A?
a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a la

pregunta N° 101

100.- ¢En qué grado cree usted que afectan a UNITEG S.A la contaminacién

ambiental, el calentamiento global y la escasez de recursos naturales?
a) Alto
b) Medio

c) Bajo

101.- ;Considera usted que UNITEG S.A, realiza actividades que fomenten la

conservacion y preservacion del medio ambiente?

253



a) Si
b) No

“Gracias por su Colaboracion”
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