UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE ANZOATEGUI
EXTENSION REGION CENTRO - SUR ANACO
ESCUELA DE INGENIERIA Y CIENCIAS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

DISENO DE UN MODELO DE GESTION INTEGRAL, BAJO LA
METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
EMPRESA PROCT-PETROL C.A., ANACO ESTADO ANZOATEGUI

Presentado por:

Giammanco B., Valeria

Trabajo de Grado Presentado ante la Universidad de Oriente como Requisito

para Optar al Titulo de:

INGENIERO INDUSTRIAL

Anaco, Julio de 2018



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE ANZOATEGUI
EXTENSION REGION CENTRO - SUR ANACO
ESCUELA DE INGENIERIA Y CIENCIAS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

DISENO DE UN MODELO DE GESTION INTEGRAL, BAJO LA
METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
EMPRESA PROCT-PETROL C.A., ANACO ESTADO ANZOATEGUI

Revisado por:

MSc. Bousquet S., Juan C.

Asesor Académico

Anaco, Julio de 2018



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE ANZOATEGUI
EXTENSION REGION CENTRO - SUR ANACO
ESCUELA DE INGENIERIA Y CIENCIAS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

DISENO DE UN MODELO DE GESTION INTEGRAL, BAJO LA
METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
EMPRESA PROCT-PETROL C.A., ANACO ESTADO ANZOATEGUI

Jurado calificador
El jurado hace constar que ha asignado a esta tesis la calificacion de:

[ APROBADO ]

MSc. Bousquet S., Juan C.

Asesor Académico

MSc. Rojas A., Bigmar A. MSc. Silva de S., Yadira M.

Jurado Principal Jurado Principal

Anaco, Julio de 2018



RESOLUCION

De acuerdo al Articulo 41 del Reglamento de trabajos de grado (vigente a partir
del Il semestre 2009) segin comunicacion CU-034-209:

“Los trabajos de grado son de la exclusiva propiedad de la Universidad de
Oriente, y so6lo podran ser utilizados para otros fines con el consentimiento del
Consejo de Nucleo respectivo, quien deberd participarlo previamente al Concejo

Universitario, para su autorizacion”.



DEDICATORIA

Dedico este Proyecto a cada una de las personas que me acompafiaron en mis 5
afios de estudios en la Casa Méas Alta, donde tuve una montafia de emociones, como

sé que cualquier estudiante que en ella se encuentra, las tiene.

A Carolina, Chaparro, Maria Daniela, Jessica, Mauricio y Geo, porque
significaron mucho en este largo camino, y equipo es la palabra que puede definir lo
que vivimos juntos. Solo nosotros sabemos el esfuerzo que tuvimos a lo largo de esta
trayectoria, materia tras materia, intensivo tras intensivo, semestres tras semestre, de
esta linda carrera. Debo aceptar que al principio no veia motivacion alguna, pero una
vez que la empecé a conocer sabia que me iba a servir de mucho, y hoy en dia puedo
decir con total seguridad que he vivido esa sensacion de que, gracias a estos afios,

pude sacarles provecho a mis afios de estudio.

Es Gratificante escribir estas lineas y pensar en el esfuerzo que mis padres
siempre han hecho por mi, y que me han mostrado desde el dia uno de mi vida. L
legar hasta aqui y poder regalarles este pedacito de lucha, que ha marcado

significativamente mi vida, es una emocién enorme en mi. Esto es para ustedes.

A mis Hermanos por ser mis perfectos modelos de acciones, que son las que
hoy me definen y con las que he logrado tanto. Que han estado siempre, unos lejos,
otros cerca, pero han sido los pilares mas fuertes, y mientras eso no se derrumbe yo

seré fuerte, ante todo.

Me siento muy orgullosa de mi y de esta etapa que esta finalizando. Pero que,

desde ya, estoy viendo que estos afios de estudios me han forjado tanto en un area



laboral y en mi vida en general. Lo vivido en la universidad nunca se olvida, y una

vez que lo experimentas existe mucha gratitud por toda la experiencia aprendida.

Gracias Profesores por ser mi guia, y a las personas que me han ayudado a
lograr este gran proyecto, porque algunos han sido tan especiales y llenos de
paciencia. Tal vez nunca fui alguien muy expresiva, pero encontrarmelos en cualquier
pasillo de la UDO, y saludarlos con una gran sonrisa era mi manera de darles las
gracias por lo tanto que hacian por mi y cada uno de mis compafieros, dia tras dia, en
cualquier salon de clases, llendndonos de tantos conocimientos y experiencias. Esto

también es para ustedes.

MUCHAS GRACIAS

Giammanco B., Valeria

Vi



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a la vida por darme cada una de las pruebas que he tenido en el
camino, llevandome justo a las cosas que necesito. Gracias por estos largos afios de
estudio que sin duda alguna han forjado mi personalidad, mis decisiones y lo que
tengo hoy dia, con ayuda de mis padres, de Dios, de las personas que me han rodeado

y las que he conocido a lo largo del camino.
No ha sido sencillo, pero me quedo con lo que he vivido y que me ha servido
para crecer, desarrollarme y cumplir las metas u objetivo que me he planteado, en un

area laboral, o en cualquier otro entorno que me encuentre.

Esta meta cada vez estd mas cerca de lograrla y agradezco profundamente estar

a solo un paso.

Gracias familia, gracias dios, gracias UDO, gracias profesores, y por todo lo
bueno que ha llegado para quedarse y aprender de ello.

Giammanco B., Valeria

vii



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE ANZOATEGUI
EXTENSION REGION CENTRO - SUR ANACO
ESCUELA DE INGENIERIA Y CIENCIAS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE SISTEMAS INDUSTRIALES

DISENO DE UN MODELO DE GESTION INTEGRAL, BAJO LA
METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
EMPRESA PROCT-PETROL C.A., ANACO ESTADO ANZOATEGUI

Autor: Valeria, Giammanco B.
Tutor: MSc. Bousquet S., Juan C.
Fecha: Julio - 2018

RESUMEN

El presente Trabajo de Grado se plante6 como objetivo general: disefiar un
modelo de gestion integral, bajo la metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI)
para la empresa Proct-Petrol C.A., Anaco estado Anzoategui; ya que se requiere la
ejecucion de los procesos de forma coordinada e integral, de manera que se puedan
atender los proyectos de acuerdo a las necesidades y prioridades del negocio. Para
cumplir con ello. La investigacion es de tipo descriptiva fundamentada en un disefio
de campo, se utilizaron como técnicas de recoleccién de datos: la observacién directa,
revision documental, entrevistas no estructuradas y encuestas. Se concluyé que el
personal necesita tener conocimientos estratégicos de la Gerencia, para ello se
recomienda implementar el modelo, el cual funciona como un sistema de gestion y de
comunicacion de estrategia hacia toda la organizacion. Como resultado final se
generé una propuesta que incluyd los indicadores claves correspondientes a cada
perspectiva y los vectores estratégicos para el modelo de gestion, lo que permitio
realizar un modelo causa-efecto preliminar y definir los responsables de las medidas
estratégicas determinadas.

Descriptores: Disefio, Planificacion Estratégica, Auditorias, Cuadro de Mando
Integral, Indicadores de Gestion.
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INTRODUCCION

Un entorno en donde los cambios son significativos, rapidos y discontinuos se
define como un ambiente turbulento, sin duda el avance de la globalizacion
impulsada principalmente por el desarrollo tecnolégico de las comunicaciones ha
potenciado que la turbulencia generada en un determinado pais o economia pueda
extenderse répidamente al resto del mundo, impactando significativamente las
condiciones econdmicas, politicas y sociales en la que se desenvuelven las
organizaciones. Nuestro pais no es la excepcién, actualmente la combinacion de
factores exogenos (Desaceleracion de las principales economias y surgimiento de
nuevas tecnologias) y factores enddgenos (fracaso del modelo econémico y falta de
voluntad para rectificar errores) han provocado la caida del precio del petr6leo y han
ocasionado una severa crisis que mantiene en permanente turbulencia la realidad

nacional.

Se puede llegar a pensar que en una Venezuela como la de hoy hacer
planificacion estratégica resulta poco factible considerando que las variables del
entorno cambian constantemente y de manera muy rapida. Ante esta realidad se debe
reflexionar que si bien es cierto la planificacion es resultado de un minucioso analisis
para la construccion de estrategias luego de la abstraccion acerca del rumbo que se
desea seguir en determinada situacion, también es cierto que los cambios en la
planificacion pueden darse como una respuesta ordenada a acontecimientos
inesperados del entorno. Lo que puede deducirse de una frase de Peter Drucker (2015,
p.23), “la planificacion a largo plazo no es pensar en decisiones futuras, sino en el

futuro de las decisiones presentes”.

El presente Trabajo de Grado, tiene como propdsito presentar un modelo de

gestion integral, bajo la metodologia de Cuadro de Mando Integral para la empresa

XV



Proct-Petrol C.A., en una situacion de alta incertidumbre que enfrentan las
organizaciones en Venezuela, en momentos donde las estrategias parecieran en su
mayoria estar orientadas a sobrevivir la profunda crisis econdémica que esta

atravesando el pais. La estructura del Trabajado de Grado realizado viene dada por:

Capitulo | — EI Problema: en este capitulo se plantea la problemética del tema
en estudio y el contexto en el que desenvuelve, indicando los objetivos de la

investigacion, la justificacion y alcance.

Capitulo Il — Marco Teorico: se detallan las bases tedricas que sustentan el
Trabajo de Grado, abarcando los lineamientos tedricos de los modelos de gestion

integral y planeacion estratégica; enfoque principal de esta investigacion.

Capitulo 1l1 — Marco Metodoldgico: en este apartado se describen las fases
desarrollados para el trabajo, se incluyen elementos como el tipo y disefio de la

investigacion, poblacion, muestra, técnicas de recoleccién y analisis de los datos.

Capitulo IV — Presentacion y Analisis de Resultados: este capitulo contiene las
etapas desarrolladas para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, se ejecuta
también el andlisis detallado de los instrumentos aplicados, los cuales fueron

previamente validados por tres (03) expertos en la materia.

Capitulo V — Conclusiones y Recomendaciones: se resumen las conclusiones
que se derivan de los resultados obtenidos, y que dan respuesta a cada uno de los
objetivos definidos al inicio de la investigacion. Finalmente, se muestran las

referencias bibliograficas y anexos que respaldan y apoyan este estudio.

XVi



CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

La accion empresarial como se encuentra planteada hoy dia a nivel mundial
exige a las organizaciones fortalecer el desarrollo de mecanismos que permitan medir
los programas y proyectos desarrollados a través de sus operaciones, para ello, estas
deben contar con mecanismos de evaluacion a la gestion, orientdndose hacia una
“gestion orientada a resultados” como indica David (2007, p.21), es necesario por lo
tanto que, “se cuente no solamente con sistemas de indicadores de nivel macro, sino
también que se faciliten las herramientas para aquellos indicadores que implican el

dia a dia en las operaciones que realizan”.

En este sentido, los indicadores de gestion o desempefio cobran una gran
importancia para la mejora organizacional; sin embargo, su disefio e implementacion
implican en la mayoria de los casos un desafio, dada la complejidad de las empresas

que requieren aplicarlos.

Como parte esencial de la gestion por procesos, la medicion y andlisis de
resultados permite realizar el control de la gestion y monitorear de manera
permanente el desempefio a lo largo de toda la organizacién; es importante mencionar
que, dada la condicion de economia en Venezuela, el manejo de recursos implica
controlar y mejorar su ejecucion en términos de eficacia, eficiencia y efectividad. En
este contexto, para dicho control es necesario contar con informacién administrable
que permita su analisis agil y facilite la toma de decisiones; este tipo particular de

informacion proviene y se desarrolla a través de los indicadores de gestion.
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La importancia de la medicion parte del entendido en que existe un vinculo
entre esta y la planeacion estratégica o planeacion organizacional, toda vez que la
medicion, permite segun Gimbert (2012, p.32), “comparar una magnitud con un
patron preestablecido, lo que permite observar el grado en que se alcanzan las
actividades propuestas dentro de un proceso especifico”. Los resultados obtenidos a
través de la medicion permiten mejorar la planificacion, dado que es posible observar
hechos en tiempo real, logrando tomar decisiones con mayor certeza y confiabilidad.
La decision sobre cudles proyectos, procesos o actividades especificas van a ser
medidos o evaluados, dependerda del analisis de variables clave, adecuadas y
suficientes para que suministren informacién relevante sobre el objeto de evaluacion,

por lo que no es deseable medirlo todo.

En este contexto, Kaplan y Norton (2002, p.81), plantearon una “metodologia
integral, para controlar y evaluar la ejecucién de procesos y llevar la empresa a
resultados esperados, planteando como solucion el Cuadro de Mando Integral (CMI),
Ilamado también Indicadores Balanceados de Desempefio, en inglés Balanced Score
Card (BSC)”, que es uno de los mas empleados, puesto que proporciona una

herramienta de trabajo para que la gerencia encamine la organizacion al éxito.

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestion, con un soporte de
informacion periddica para la direccion de la empresa, capaz de facilitar una toma de
decisiones oportuna conociendo el nivel de cumplimiento de los objetivos,
previamente definidos mediante indicadores de control y otras informaciones que lo
soporte. Es una herramienta revolucionaria para comunicar la estrategia y alinear a las

personas a la ejecucion de esta.

De acuerdo con lo anterior, la empresa Proct-Petrol C.A, es una empresa con
mas de una década de experiencia al Servicio de la Industria Petrolera Nacional. Fue

fundada en el afio 1999; de capital 100% nacional con el objetivo de satisfacer las
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necesidades de la industria petrolera y dar oportuna respuesta a sus requerimientos.
Bajo esta Optica, inicid sus operaciones en la comercializacion de materiales
petroleros nacionales e importados; desde sus inicios y durante esta década han
logrado un lugar privilegiado que hoy los distingue dentro de las empresas del mismo

ramo.

Proct-Petrol C.A, tiene como objeto econdémico brindar servicios a la industria
petrolera de alquiler de equipos los cuales deben ser ejecutados mediante una serie de
procesos fundamentados en normas y procedimientos claramente definidos de forma

coordinada e integral de manera que se puedan cumplir sus objetivos.

Desde el punto de vista gerencial, Proct-Petrol C.A, busca la satisfaccion total
del cliente, sin dejar de lado el buen servicio, la responsabilidad y por ende la calidad.
La gerencia esta constantemente afrontando los retos que genera algin problema
administrativo que se manifiesta en el seno de la empresa a su cargo, y debe prestarle
la atencién necesaria para que ello no afecte el clima organizacional; por ende, al
comportamiento esperado de la empresa en pro de sus objetivos, metas, mision que se

ha propuesto alcanzar.

En el &ambito administrativo, se caracteriza por tener en cuenta los indicadores o
estados financieros de la empresa como fuente principal de informacion para la toma
de decisiones, dejando a un lado los indicadores de gestion; por lo que se estima que
la gerencia Unicamente se limita a los presupuestos operativos sin incluir los
presupuestos estratégicos lo que les va a garantizar un desarrollo y crecimiento

sustentable dentro del ramo empresarial y competitivo.

Para condensar, se exponen a continuacion algunos de los sintomas que indican

la necesidad de una intervencion en el modelo actual de toma de decisiones:
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e Existe poca planeacion del trabajo que realizan con los equipos de trabajo.

e No se evidencia la puntualidad y el cumplimiento en clientes internos y
externos; es decir, no existe dentro de la organizacion una cultura de servicio
hacia lo interno de la empresa y, por ende, no es bien reconocida por sus
clientes.

e Pocas veces se evaluan los resultados de su trabajo y el de su equipo; es preciso
identificar previamente cuéles son los resultados medibles que se esperan
obtener en cada uno de los integrantes de la empresa.

e Los trabajadores perciben a la Gerencia como estatica y sin desarrollo de
alternativas para satisfacer la necesidad de sus clientes.

e Las decisiones de la Gerencia no son rapidas y en ocasiones tampoco son

acertadas.

Consecuencias directas del problema que se ha identificado, son las expresadas

a continuacion claramente por la Gerencia:

e La empresa constantemente invierte demasiado tiempo en evaluar las
decisiones que debe tomar, ya que no existe una base sélida de informacion
sobre la cual ejecutar el analisis.

¢ Incertidumbre acerca de si se esta en el camino correcto o no en cada area.

¢ Falta de informacion para evaluar qué se necesita mejorar en cada area de la
empresa, principalmente en aquellos puntos donde se esta mas débil.

¢ No existe certeza, en tiempo real, sobre lo que pasa en la empresa (eficiencia o

ineficiencia).

En el contexto del CMI, un vector es un ambito de la empresa; por ejemplo,
crecimiento, productividad, entre otros, esta técnica de trabajar con vectores permite

que el profesional logre el foco estratégico en pocos y vitales objetivos que lo llevan
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hacia el logro del tema estratégico analizado. Uno de los efectos més relevantes de no
contar con esta herramienta, es que por mas coordinacion que exista en la Gerencia,
no es posible visualizar un enfoque estratégico de negocios que cubra cuatro
importantes perspectivas (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje Yy
crecimiento), no existe eficiencia en la ejecucion de los planes ya que no existe un

objetivo alcanzable.

El no contar con un sistema de indicadores, le impacta a la empresa al no poder
lograr resultados a través del mejoramiento de los procesos, diversos autores han
demostrados que el CMI es clave para mejorar el rendimiento del negocio; ademas de

facilitar la comunicacién de la estrategia que guia al negocio.

Desde la perspectiva organizacional, empresarial y gerencial se hace necesario
estudiar esta problematica mediante la implementacion del disefio de modelo de
gestion integral para la formulacion, control y seguimiento de los planes operativos,
como una propuesta valida para controlar y evaluar la ejecucién de procesos basado
en el Cuadro de Mando Integral (CMI).

Por todo lo antes expuesto, el objetivo que tiene este trabajo es focalizar
estratégicamente a la organizacion y construir un CMI, debido a los beneficios que
proporciona, involucrando no solo a los activos tangibles, sino también, a los
intangibles con su relacién de desempefio. Ademas de que el CMI es una herramienta
de control de gestidn, la que permitira ir monitoreando las actividades implementadas
para lograr los resultados deseados. Su objetivo es evitar que se den resultados fuera

del curso de accion delineados en la estrategia.

Como ya se mencionO anteriormente, hoy dia las empresas y en este caso
particular, en Venezuela, viven un proceso de cambio acelerado y competitivo. En

este sentido, solo contintan operando aquellas que son mas proactivas al cambio y
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presiones del sistema; es indudable la importancia de contar con un sistema de
gestion e indicadores que refleje en cualquier momento el comportamiento, los
resultados o las proyecciones de las distintas areas funcionales que componen la

organizacion.

1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Disefiar un modelo de gestion integral, bajo la metodologia de Cuadro de

Mando Integral para la empresa Proct-Petrol C.A., Anaco estado Anzoategui.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Describir la situacion actual de la empresa Proct-Petrol C.A., Anaco estado

Anzoétequi.

e Analizar los factores internos y externos que influyen en la empresa Proct-

Petrol C.A., Anaco estado Anzoategui.

¢ Identificar la orientacion estratégica de la gerencia de Proct-Petrol C.A., Anaco

estado Anzoéategui.

o Definir indicadores de gestién que permitan la optimizacién en la toma de
decisiones orientadas a los objetivos estratégicos de la empresa Proct-Petrol
C.A., Anaco estado Anzoéategui.
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e Elaborar un modelo de gestion integral para el manejo de indicadores en la
Gerencia de Proct-Petrol C.A., empleando la metodologia Cuadro de Mando

Integral.

1.3 Justificacion e Importancia de la Investigacion

Este Trabajo de Grado esta justificado principalmente por la necesidad de la
empresa de disponer de un Cuadro de Mando Integral (CMI), como objetivo se
persigue brindar una herramienta que influya de manera positiva y oportuna en la
rentabilidad econdmica de la organizacion, optimizando el talento humano y recursos

técnicos a sus objetivos estratégicos.

La investigacion resulta de gran interés debido al tipo de exploracion utilizado,
ya que la incorporacion del modelo cuantitativo, con un enfoque de proyecto factible
basado en una investigacion descriptiva con disefio de campo, aporta elementos
interesantes al estudio de las potencialidades de la empresa en el presente y el futuro.

1.4 Alcance y Delimitacion de la Investigacion

El alcance esta dado por el disefio de un modelo de gestién integral, basado en
la metodologia de Cuadro de Mando Integral para la empresa Proct-Petrol C.A.,
presentara conclusiones y recomendaciones aplicables a la empresa que, sin embargo,
tendrén posibles aplicaciones al estudio del uso de esta herramienta en la gestion de
otras organizaciones dentro de esta categoria. No obstante, tanto el abordaje tedrico
como el metodoldgico pueden servir de antecedente a futuras investigaciones en el
area de la implementacion de nuevos enfoques gerenciales y sus efectos sobre la

gestion empresarial.
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1.5 Identificacion de la Empresa

1.5.1 Nombre de la Empresa

Proct-Petrol C.A.

1.5.2 Localizacion Geografica

Proct-Petrol C.A., se encuentra ubicada en la Av. José Antonio Anzoategui,
Sector las Charas, Edificio Proct-Petrol C.A., en Anaco, estado Anzoategui,
Republica Bolivariana de Venezuela. La figura 1.1 mostrada a continuacion presenta

la ubicacion geografica de la empresa.

Figura 1.1 Proct-Petrol C.A.
Fuente: Google Earth (2020)
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1.5.3 Reseiia Historica

Proct-Petrol C.A, es una empresa con mas de una década de experiencia al
Servicio de la Industria Petrolera Nacional. Fue fundada en el afio 1999; de capital
100% nacional con el objetivo de satisfacer las necesidades de la industria petrolera y

dar oportuna respuesta a sus requerimientos.

Bajo esta Optica inici0 sus operaciones en la comercializacion de materiales
petroleros nacionales e importados; desde sus inicios y en pocos afios han logrado un
lugar privilegiado que hoy nos distingue dentro de las empresas del mismo ramo. Sus
instalaciones fisicas ubicadas en Anaco, en la Avenida José Antonio Anzoategui
constan de modernas y seguras dependencias para oficinas administrativas y area

industrial con una extensién de 4200 metros cuadrados.

1.5.4 Objetivo Organizacional

Proct-Petrol C.A, joven empresa venezolana comercializadora de materiales,
tanto nacionales como importados para la industria petrolera, petroquimica y sector
industrial nacional. Contando con las experiencias acumuladas en el pasado y las
inmensas oportunidades que se presentan, enmarca sus operaciones dentro del &mbito

de la excelencia y mejoramiento en la calidad de nuestros servicios.

La empresa cuenta con un amplio inventario que les permite dar una respuesta
apropiada a las necesidades mas urgentes y sus relaciones con empresas foraneas nos
colocan como uno de los proveedores de la zona con una alta capacidad y mejores
tiempos de respuesta en materiales contra pedidos y especiales que puedan cumplir

satisfactoriamente las exigencias del mercado petrolero, petroquimico e industrial.
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1.5.5 Mision

Proct-Petrol C.A, tiene como mision “ser una Empresa Lider en el suministro
de bienes materiales, consultoria, ingenieria, y en la ejecucion de obras y servicios,
con un personal altamente preparado y calificado a fin de satisfacer las necesidades
de nuestros clientes, dando mayor apoyo social a nuestra comunidad y cumpliendo
siempre con las leyes y normas que rigen las politicas de seguridad industrial

ambiente e higiene ocupacional”.

1.5.6 Vision

Proct-Petrol C.A, tiene como vision “Llegar a ser la primera empresa

reconocida a nivel nacional como una organizacion:

e Modelo y de alto desempefio en el suministro de bienes materiales

e Consultoria

¢ Ingenieria

e Transporte de fluidos

e Ejecucion de obras y servicios

e Con una planta fisica moderna, segura y actualizada tecnol6gicamente

e Con un personal altamente preparado y calificado y de altos principios éticos y
morales, a fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, dando mayor
apoyo social a nuestra comunidad, y cumpliendo siempre con las leyes y
normas que rigen las politicas de seguridad industrial ambiente e higiene

ocupacional.”.



27

1.5.7 Contexto Organizacional

Proct-Petrol C.A, esta organizada de manera piramidal en cuatro (3) grandes
equipos responsables por los procesos fundamentales de la organizacion: Mercadeo y
Ventas, Administracién, Ingenieria y Servicios; y Consultoria. La interdependencia
entre estos cuatro (04) equipos enfocados funcionalmente en la obtencion de altos
niveles de rendimiento y como una unidad en los diferentes niveles de la organizacion
asegura la implementacion de los planes y el éxito organizacional. La descripcion de

estos grandes equipos se muestra a continuacion:

1.5.8 Funciones de sus Departamentos

Los distintos departamentos de Proct-Petrol C.A, cumple con las siguientes

funciones:

Departamento de Mercadeo y Venta

e Supervisar los proyectos de analisis financiero.

e Llevar a cabo el proceso de facturacion a los clientes.

e Llevar a cabo el proceso de comercializacion de los productos con los clientes.
e Supervisar los procesos de cobros y pagos de las compafiias.

e Documentar y mejorar procesos.

Departamento de Ingenieria y Servicios

o Desarrollar, documentar y mejorar los sistemas y procesos del departamento de

materiales.
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Adiestrar y desarrollar el personal en conjunto con el departamento de
Consultoria.

Proveer a la administracion de reportes mensualmente.

Implementar y mejorar los procedimientos y estrategias obteniendo las
necesarias.

Dirigir procesos de seleccion de materiales.

Optimizar el nimero de materiales.

Llevar anualmente intervencion fisica de fondos y reportes de productos.

Departamento Administrativo

Cumplir con requerimientos y reportes en moneda local y extranjera en materia
de L.S.L.R., LAEE.

Identificar oportunidades de ahorro en materia de impuestos municipales y
potenciales de reparo.

Identificar y desarrollar estrategias en 1.S.L.R., LA.E. que le permitan verificar
las pérdidas fiscales.

Desarrollar y ejecutar planes de accion a través de la planificacion de los
impuestos.

Velar por el cumplimiento de las politicas contenidas en el codigo de conducta

de la empresa.

Departamento de Consultoria

Administracion del capital de informacion y tecnologia; asi como el
presupuesto de gasto.
Alinear los esfuerzos de adiestramiento y desarrollo con los planes estratégicos

y de negocios.
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e Ayudar con la implementacion de datos de pagos para desarrollar la estrategia
de remuneracion como sucesion de un sistema de planificacion.

e Analizar las condiciones y riesgos asociados al capital, trabajando con las
operaciones para crear soluciones.

¢ Revisar los reglamentos locales y normas de trabajos con operaciones para el

desarrollo de guias para el cumplimiento.
1.5.9 Organigrama General

A continuacion, en la figura 1.2 se presenta el organigrama general de la
empresa Proct-Petrol C.A.

‘ Vice-Fresidente

Lider Iviercadeo Lider de Liger Ingeniena Liderde.
y Ventas Admmfstrauon y F'roy"’]oc{osl Consultoria

Figura 1.2 Organigrama General de la Empresa
Fuente: Proct-Petrol C.A. (2020)



CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Arias, F. (2006), expresa que “se refieren a investigaciones realizadas
anteriormente y que guardan alguna vinculacidon con nuestro proyecto” (p.24). Entre
los trabajos que se consultaron como antecedentes de esta investigacion se pueden

mencionar los siguientes:

Medina (2018). “Disefio de un modelo gerencial basado en Cuadro de Mando
Integral (CMI) para el mejoramiento de las actividades de la empresa Roffco Qilfield
Service C.A, Anaco-Estado Anzoategui”. Esta investigacion tiene como objetivo
general: disefiar un modelo gerencial basado en cuadro de mando integral para el
mejoramiento de las actividades de la empresa Roffco Oilfield Service C.A., ubicada
en Anaco, estado Anzoéategui, para el desarrollo del mismo, se realiz6 el diagndstico
de la situacion actual de la empresa, se reformulé la misién — vision estratégica y
objetivos estratégicos de la organizacion, unidos al establecimiento de estrategias
factibles que permitan el alcance de los objetivos propuestos, finalmente elaborar el
cuadro de mando integral basado en los indicadores seleccionados y las estrategias
generadas. El trabajo se encuentra enmarcado en un disefio de tipo proyecto factible
apoyado en un tipo de investigacion de campo, para lo que se implementaron técnicas
de recoleccion de datos como: observacion directa hecha en las instalaciones del
objeto de estudio y entrevistas realizadas al gerente y personal y como técnicas de
analisis, diagrama Ishikawa, matriz FODA y analisis de contenido. Como conclusion
la empresa no tiene de forma clara sus caracteristicas individuales actuales y futuras,

lo cual generaba que los miembros de la organizacion asumieran un enfoque propio
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de lo que representaba, desarrollando sus objetivos y planes en funcion de su Optica
particular. Recomendando implementar el plan estratégico propuesto.

Este trabajo de investigacion sirvié como base documental para el desarrollo
del tema ademé&s de haber sido una herramienta vital para la creacion de los
indicadores de gestion en conjunto con el Cuadro de Mando Integral de la empresa

Proct-Petrol C.A., ubicada en Anaco estado Anzoategui.

Trujillo (2018) “Propuesta de un modelo gerencial basado en cuadro de mando
integral (CMI) para el mejoramiento de las actividades del departamento de
contratacion en la gerencia de la superintendencia de desarrollo urbano PDVSA Gas
Anaco, estado Anzoategui”. La presente investigacion estuvo orientada a proponer un
modelo gerencial basado en cuadro de mando integral (CMI) para el mejoramiento de
las actividades del departamento de contratacién en la gerencia de la superintendencia
de desarrollo urbano PDVSA Gas Anaco, estado Anzoategui. En la presente
investigacion, al establecer un modelo de gestion basado en el cuadro de mando
integral la gerencia podra medir todos los &mbitos relacionados con el cumplimiento
de su vision estratégica, es por ello, que este trabajo, encaminara sus acciones al
desarrollo éptimo de los procesos internos, asi como el desarrollo las potencialidades
de su personal, fortaleciendo sus finanzas, para finalmente cumplir con la satisfaccién
de sus clientes. Metodoldgicamente, es una investigacion descriptiva con un disefio
de campo, donde se utilizaron las técnicas de analisis: Mapa de procesos, diagrama
causa efecto y el cuadro de mando integral. Definiendo asi, los objetivos e
indicadores para cada una de las perspectivas seleccionadas, correspondiendo a la
vinculacion de una serie de estrategias a utilizar por la organizacion. Recomendando,

implementar los planes de accion basados en el modelo de gestion objeto de estudio.
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Este trabajo de Trujillo ofrecio destacada informacion en lo que respecta a los

lineamientos gerenciales requeridos por la empresa Proct-Petrol C.A.

Rondon (2017). “Disefio de un sistema de indicadores de gestion utilizando la
metodologia Balanced Score Card (BSC), para la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de la empresa Petromonagas S.A, Barcelona-Estado
Anzoategui”. Esta investigacion tiene como objetivo general disefiar un sistema de
indicadores de gestion utilizando la metodologia Balanced Scorecard para la Gerencia
de Planificacion, Presupuesto y Gestion de la empresa PetroMonagas S.A. El trabajo
se encuentra enmarcado en la modalidad de investigacion descriptiva y disefio de
campo, que describe la problematica y recopila la informacion directamente de la
Gerencia mediante la observacion directa, revision documental de la empresa y
entrevistas efectuadas al personal, para posteriormente ser analizadas a través de la
metodologia FODA propuesta por Fred David para una auditoria interna y externa, en
el que se formul6 estrategias de solucion. Consecutivamente se establecid las
relaciones del proceso de la gerencia con el enfoque sistemético de entradas, proceso,
salidas, realimentacion; dando paso a la determinacion de las relaciones causa —
efecto mediante un mapa estratégico desde las perspectivas BSC, que, en conjunto
con la definicién de la misidn, vision y objetivos estratégicos, finalmente, se elabord
un conjunto de planes de accidn e indicadores de medicion que se recomienda poner
en funcionamiento en la unidad de PPyG. Los planes cuentan con la designacién de
los responsables, los tiempos de ejecucion y la frecuencia de revision para establecer

los controles necesarios.

La investigacion presentada por Rondon sirvio para la elaboracion del marco
metodoldgico, combinando las fases de diagndstico de la situacion actual a través del
planteamiento de Fred David y el resto de las etapas con la propuesta de Kaplan y

Norton.
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Velasquez (2016). “Disefio de un Modelo de Gestion basado en un Cuadro de
Mando Integral (CMI), para la empresa Resumo C.A, ubicada en el Municipio Santa
Ana-Estado Anzoategui”. Esta investigacion tiene como objetivo mejorar el
desempefio comercial, el desarrollo interno y el factor humano de una empresa de
repuestos de tractores mediante la implementacion de un Cuadro de Mando Integral
(CMI). Para el desarrollo de este modelo de gestion se realizé un analisis de la
situacion actual de la empresa a través de cuestionarios y entrevistas no estructuradas
al personal, asi mismo se elabor¢ la planificacion estratégica y con esta se desarrollo
el mapa estratégico el cual permitié obtener la identificacion de las fortalezas y
debilidades, asi como las oportunidades y amenazas que estdn presentes en la
empresa. lgualmente permitié obtener los indicadores para el control del desempefio
de la empresa Resumo C.A., y asi lograr que las estrategias seleccionadas para el
alcance de los objetivos propuestos mediante realizacién del Balanced Scorecard. La
investigacion se enmarco dentro de la modalidad de proyecto factible de tipo
descriptivo apoyado en una investigacion de campo debido a que se recogen datos de
la realidad organizacional, de donde surge la propuesta a la gerencia de Resumo C.A.,
de la implementacion de un Modelo de Gestion basado en un Cuadro de Mando
Integral y asi tener opcion de permanencia en el mercado actual con un mayor nivel
de competitividad y crecimiento externo e interno de la misma. Para finalizar, se
plantearon un conjunto de once (11) indicadores para controlar la gestion de la

Gerencia de la empresa, en torno al logro de sus objetivos.

Esta investigacion sirvio como guia de apoyo para desarrollar la metodologia
del Balanced Scorecard ya que presenta un esguema conveniente para la empresa

Proct-Petrol C.A de Anaco estado Anzoategui.
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2.2 Bases Teoricas

Segun Arias, F. (2006, p.11), “las bases tedricas implican un desarrollo amplio
de los conceptos y proposiciones que conforman el punto de vista o enfoque

adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado™.

2.2.1 Planeacion

Algunos autores establecen que la planeacion es la funcién que tiene por
objetivo fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habra de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las
determinaciones de tiempo y nUmeros necesarios para su realizacion. Podemos
considerar a la planeacion como una funcion administrativa que permite la fijacion de

objetivos, politicas, procedimientos y programas para ejercer la accion planeada.

Chiavenato (1998, p.48), la define como “el proceso que empieza por establecer
los objetivos y los planes de accién para alcanzarlos”. Basicamente a través de la
misma se define a donde se pretende llegar, lo que se debe hacer, cuando, como y en

qué secuencia.

2.2.2 Planeacion Estratégica

Tomasini (1994, p.65), indica que:

La planeacion estratégica es un conjunto de acciones que deben ser
desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir
y priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los
responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y
establecer la forma y periodicidad para medir los avances.
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Mintzberg y Waters (1985, p.27), comentan que:

La planeacion estratégica no es mas que el proceso de relacionar
las metas de una organizacion, determinar las politicas y programas
necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas
metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas
y los programas sean ejecutados, o sea, es un proceso formulado de
planeacion a largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas
organizacionales.

Una planeacion de tipo general estd orientada al logro de objetivos
institucionales dentro de la empresa y tiene como objetivo general la guia de accion
misma; es el proceso que consiste en decidir sobre una organizacion, sobre los
recursos que seran utilizados y las politicas que se orientan para la consecucién de

dichos objetivos.

Sus caracteristicas son:

a) Es conducida o ejecutada por los altos niveles jerarquicos.

b) Establece un marco de referencia a toda la organizacion.

c) Afronta mayores niveles de incertidumbre con respecto a otros tipos de
planeacion.

d) Generalmente cubre amplios periodos. Cuanto méas largo el periodo, mas
irreversible sera el efecto de un plan mas estratégico.

e) Su parametro es la eficiencia.
2.2.3 Planificacion Estratégica
La planificacion estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacién

actual y la que se espera para el futuro, determina la direccién de la empresa y

desarrolla medios para lograr la mision. Koontz y Weihrich, (1998, p.96) dicen que,
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en realidad, “este es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque
sistematico para identificar los factores externos a la organizacion y confrontarlos con

las capacidades de la empresa”.

Segun Serna (1999, p.85), la planificacion estratégica es “el proceso que da
sentido de direccion y continuidad a las actividades diarias de una empresa o
institucion, permitiéndole visualizar el futuro e identificando los recursos, principios
y valores requeridos para transitar desde el presente, hacia la vision”. Es decir,
permite identificar valor en cosas que nadie hace o de agregar un valor diferenciado a
cosas que todos hacen, asi como también entender los cambios, dando como resultado

un plan estratégico o un mapa de ruta.

La planificacion estratégica mejora el desempefio de la institucion. El solo
hecho, demostrado por muchos estudios, de establecer una vision, definir la mision,
planificar y determinar objetivos, influye positivamente en el desempefio de la

institucion.

Toda organizacion necesita de procesos formales y analiticos para establecer
sus metas, por ello existe la planificacion estratégica, para ayudar a la formulacién de

objetivos. Segin Tomasini (1994, p.28):

La planificacibn comprende tanto la prevision de futuras
situaciones a las que se enfrentara la empresa, como la seleccion de los
objetivos, las politicas, programas y procedimientos para conseguirlos.
La empresa, al planificar, decide entre las distintas alternativas que se
plantea y, por consiguiente, adopta decisiones.
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2.2.4 Industria

La Real Academia de la Lengua Espafiola (2001, s/p). Diccionario de la lengua
espaiola (20%. ed.) Adopta por definicion de Industria como: “conjunto de
operaciones materiales ejecutadas para la obtencion, transformacion o transporte de
uno o varios productos naturales”. Se aproxima a una definiciéon de Sector Industrial
como: “el que abarca las actividades productivas que someten las materias primas a

procesos industriales de transformacion”.

2.2.5 Fortalezas Internas

Las fortalezas internas, segin Serna (1999, p.15), se refiere a “actividades
internas de una organizacion que se llevan a cabo especialmente bien”. Las funciones
de gerencia, mercadeo, produccion, finanzas, investigacion y desarrollo de un
negocio deben auditarse o examinarse con el objeto de identificar y evaluar fortalezas
internas de especial importancia. David (2007, p.12), manifiesta que, “las empresas

exitosas siguen estrategias que las ayudan a beneficiarse de sus fortalezas internas”.
2.2.6 Debilidades Internas

Para David (2007, p.13), es un término que se refiere a “actividades de
gerencia, mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y desarrollo que limitan o
inhiben el éxito general de una organizacion”. Una firma debe tratar de seguir
estrategias que efectivamente mejoren las areas con debilidades internas.

2.2.7 Oportunidades Externas

Serna (op.cit, p.17), utiliza esta expresion para referirse a, “tendencias

econdmicas, sociales, politicas, tecnoldgicas y competitivas, asi como a hechos que
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podrian de forma significativa beneficiar a una organizacion en el futuro”. En todos
los frentes de la sociedad ocurren ahora cambios masivos. La revolucion de los
computadores, la biotecnologia, los cambios en la poblacion, los cambiantes valores y
actitudes con respecto al trabajo, la tecnologia espacial, asi como la cada vez mayor

competencia de las empresas extranjeras son algunos de los cambios mas importantes

2.2.8 Amenazas Externas

Para Sallenave (2003, p.25), las amenazas externas consisten en “tendencias
econdmicas, sociales, tecnolégicas, politicas y competitivas, asi como hechos que son
potencialmente dafiinos para la posicion competitiva presente o futura de una
organizacion”. Por ejemplo: areas especificas en donde los competidores son
especialmente fuerte; disturbios en el Medio Oriente; tasas de interés en alza; o un

nuevo presidente.

2.2.9 Estrategias

David (2007, p.6), define las estrategias como, “los medios por los cuales se

lograran los objetivos”. Serna (1999, p.55), por su lado, sostiene que:

La estrategia es un plan (generalmente a largo plazo) que es el
resultado de una decision ejecutiva (tomada por los mas altos niveles de
autoridad) cuyo objetivo consiste en desarrollar total o parcialmente los
recursos humanos y materiales de la empresa para lograr su crecimiento.

2.2.10 Vision y Mision

Segun David (op.cit, p.56), “una declaracion de vision debe responder a la
pregunta basica “;Qué queremos llegar a ser?”” Una vision clara provee los cimientos

para desarrollar una amplia declaracion de la mision”.
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Por otra parte, el mismo autor indica que, la declaracion de la mision “debe
responder la pregunta basica que enfrentan todos los estrategas: ¢Cuél es nuestro
negocio? Una declaraciéon clara de la mision describe los valores y las prioridades de
la organizacion”. La vision se refiere a o que la empresa aspira lograr ser en un
futuro, la declaracion de la misma permitira definir una mision més clara y precisa de

la organizacion.

2.2.11 Objetivos Estratégicos

Serna (op.cit, p.33), los define como objetivos globales y establece que, “son
aquellos que identifican las areas estratégicas y definen la direccion que ha de
seguirse en la basqueda por lograr la mision y la vision corporativas”. Los objetivos
estratégicos permiten expresar los cambios que se desean introducir en la empresa, asi

como los vinculos causales entre ellos.

2.2.12 Politicas

De acuerdo con Gimbert (2012, p.32), una politica es “una orientacion clara
hacia donde deben dirigirse todas las actividades de un mismo tipo™. Las politicas
permiten visualizar un camino claro, preciso y seguro para las actividades cotidianas,

sobre todo, en los puntos criticos donde se requiere una decision.
2.2.13 Normas
La Real Academia de la Lengua Espafiola (2001). Diccionario de la lengua

espanola (22 ed.) Adopta por definicion de Normas como: “Reglas que se deben

seguir 0 a que se deben ajustar las conductas, tareas, actividades, entre otras”.
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2.2.14 Indicadores de Gestion

Jaramillo (1998, p.36), define un indicador de gestion como “la expresion
cuantitativa del comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser
comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre

la cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el caso”.

2.2.15 Matriz FODA

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a
cualquier situacion, individuo, producto o empresa que esté actuando como objeto de
estudio en un momento determinado del tiempo. Las siglas FODA, es un acréstico
de:

e Fortalezas; factores criticos positivos con los que se cuenta.

e Oportunidades; aspectos positivos que se pueden aprovechar utilizando las
fortalezas.

¢ Debilidades; factores criticos negativos que se deben eliminar o reducir.

e Amenazas; aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro de

nuestros objetivos.

2.2.16 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan y Norton (2002, p.21), consideran lo siguiente:

El Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de
las unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros. Los
ejecutivos de una empresa pueden, ahora medir la forma en que sus
unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la
forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones
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en personal, sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar
su actuacion futura.

El Balanced Scorecard es un mecanismo ideal para describir las propuestas de
valor de una organizacion y luego alinear sus recursos para crear un valor superior. A

continuacion, en la figura 2.1 se detalla el Cuadro de Mando Integral.

Finanzas
4 Cdrmo
deberiamos ._p" Ppé)a _g$’
aparecer ante -gc,‘?’ W ¥ .‘6@)7
nuestros 5 @ o4
acoonistas,
para tener
Exita
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Clientes A Procesos inteimos
4 Citno JEn qué
deberiamos & ’Q’S’é’ 5 procesos /& @f "
aparecerante ,f? .é;-' & agb" e s debemos ser ;;r’? 3 é,@ -&:”§>
nuestros & S S & <: Vision y :> cmcelentes & SF S &
Chemes pam Estrategia B era
alcanzar =
nuesira mesiros
wigddn? u accionistas ¥
clientes?
Crecimientoy aprendizaje
sCamo
mantendremos
e g’” ‘o
sustentaremos .@,‘? '6? E’@ 6’§
nuestra G g S 159
capacidad de
carnbiar y
HE OFar, para
COnEEgHT
al canzar
nuestra vision?

Figura 2.1 El cuadro de Mando Integral Proporciona una Estructura Para
Transformar una Estrategia en Términos Operativos
Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2002): EI Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (2002, p.25) sefialan que, “el marco metodolégico para la
implantacion del Balanced Scorecard (BSC) es el Modelo de las Cuatro Fases”. Esta

serie de fases asegura que se capturen y traduzcan a un sistema de medicion o sistema
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de indicadores los temas y objetivos estratégicos de una organizacion. A

continuacion, se describen las cuatro fases:

e Fase 1: El concepto estratégico de la Organizacion. “Definiendo la orientacion

estratégica de la organizacion”.

El Balances Scorecard debe reflejar la estrategia como resultado de una
traduccion de la vision en objetivos estratégicos de la organizacion enlazados en un
modelo causa-efecto. Esta fase se centra justamente en la comprension de los temas
estratégicos de la organizacion, vinculados al marco general de las cuatro

perspectivas.

e Fase 2: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas. “Logrando el consenso

sobre la estrategia”.

El propésito fundamental de esta fase es consolidar el consenso del equipo
ejecutivo, incluyendo a su equipo gerencial de apoyo, sobre los objetivos estratégicos
a ser reflejados en el BSC, ademés de completar los detalles referentes a la definicién
de objetivos estratégicos y de las medidas clave (indicadores clave) de cada

perspectiva.

e Fase 3: Vectores, Metas e Iniciativas. “Estableciendo las metas desafiantes e

identificando las iniciativas que impulsan al desempefio del negocio”.

Durante esta fase se concreta el disefio del BSC y se establecen los parametros
preliminares para su implantacion en la organizacion. Se procede a negociar las metas
para cada indicador e identificar los generadores de valor, factores criticos de éxito e

iniciativas que potencien el éxito de la organizacion.
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e Fase 4. Comunicacion, Implantacion y Automatizacion.

Esta es la ultima fase de implementacion del Balanced Scorecard, todo lo que
hasta acd se haya logrado es debido en parte al logro que se hizo en las fases

anteriores, y el éxito depende de las mismas.

En la figura 2.2 mostrada a continuacion se indica la serie de fases que se llevan

a cabo para la realizacion del modelo de gestion.

F Fase 2 Faze 4
a Fase 1 Ohjetivos, Fase3 ot cac dn,
. Concepto Wectores v Wectores, Metas Implantacidn,
S Estrategico Iledidas e [niciativas Automatizacdn
e Estratégicas
= Mision = Objetivos Estratégicos = Objetivos Estratégicos = Divilgacidn
P = Vision = Modelo Cavsa-Efecto Detallados = Automatizacion
I = Fetos Preliminar = Ilodelo Causa-Efecto, = Agenda Gerencial con
@) = Oportunidades = Medidas (Indicadores) con Wectores ¥ Palancas BEC
d = Tetnas de Onentacion Estratégicos v = Medidas (Indicadores) = Plan deaccidn para
u Estratégica F.esponsables Estrategicos v detalles no completados
- = Cadena de Valor = Vectores Estratégicos Responsables = Flan dealineacidn de
C = Modeo de v Palancas de Valor = Ivletas por Indicador indciativas v objetivos
t Perspectivas = Iniciativas Estratégicas estratégicos
O Aruitectonicas del = Flan de desplieguea
g BaC toda la organizacion
= Plan del Proyecto

Figura 2.2 Modelo de las Cuatro Fases
Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2002)



CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

La metodologia de un proyecto representa las técnicas y procedimientos que se
aplicaron con el propdsito de llevar a cabo la investigacion propuesta. El fin de la
metodologia es seleccionar y establecer las técnicas, los instrumentos, los métodos,
las estrategias y los procedimientos en forma logica que permitan al investigador

lograr el desarrollo y el cumplimiento de los objetivos establecidos.

3.1 Nivel de Investigacion

Hernandez y otros (2003, p. 117), definen como investigacion descriptiva
“aquella que busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que se

someta a un analisis”

De acuerdo con esta definicidn, este proyecto reunié las condiciones de una
investigacion de tipo descriptiva, sustentada en una investigacion de campo. Se
llevaron a cabo descripciones, andlisis e interpretaciones de los datos obtenidos
directamente de la realidad de la empresa Proct Petrol C.A.

3.2 Disefo de la Investigacion

Segun Arias (2006, p.31):

La investigacion de campo es aquella que consiste en la recoleccion
de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna, es decir, el investigador obtiene la informacidn, pero no altera las
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condiciones existentes. De alli su caracter de investigacion no
experimental.

La investigacion presentada se consider6 investigacion de campo ya que se
acudié directamente a la fuente de informacion, es decir se examinaron las
caracteristicas presentes en la empresa Proct-Petrol C.A., con la finalidad de
determinar los aspectos positivos y negativos, ademas de los cambios o necesidades
que presentan las mismas, para ser consideradas dentro del desarrollo de la propuesta

final.

3.3 Poblacion y Muestra

En esta investigacion los sujetos motivo de analisis fueron las personas que
hacen vida en la empresa Proct-Petrol C.A., tanto operativo como administrativo,
involucrados directa o indirectamente con el proceso de la empresa. Tamayo y
Tamayo (1998, p.92), sefiala que “la poblacion es la totalidad del fenémeno a
estudiar, en donde las unidades poseen caracteristicas comunes, la cual se estudian y

dan origen a los datos de investigacion™.

Este trabajo de investigacion tuvo como poblacion objeto de estudio a los
individuos que participan directamente en la realidad y los encargados de tomar las
decisiones dentro de la organizacion, asi como también fue necesario incluir algunos
de sus clientes. En este sentido, la poblacién estuvo representada por los empleados
de la empresa, la cual estd constituida por veintidds (22) personas reflejadas en la
tabla 3.1 presentada a continuacion; estas estan distribuidas de la siguiente manera:
un (01) presidente, un (01) vicepresidente, cuatro (04) administrativos, dieciséis (16)
técnicos. Para el caso especifico de los clientes, Proct-Petrol C.A., declara tener
actualmente una cartera de clientes fijas de al menos ocho (08) empresas del sector,

los cuales formaran parte de este estudio.
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Tabla 3.1 Poblacion y Muestra

Descripcion del cargo Cantidad
Presidente 01
Vicepresidente 01
Administrativos 04
Técnicos 16
Total 22

Fuente: El autor (2020)

En vista de lo reducido de la poblacion y que la informacion fundamentalmente
se obtuvo con la presencia de todos los integrantes de la empresa, la muestra del
estudio corresponde al total de la poblacion sefialada, es decir treinta (30) individuos,

divididos entre veintidos (22) empleados y ocho (08) representantes de cada cliente.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para ejecutar esta investigacion, fue necesario llevar a cabo una serie de
actividades previas para la seleccion, organizacion y andlisis de los documentos en
estudio. Sabino (1992, p.43) afirma que “un instrumento de recoleccion de dato es, en
principio, cualquier recurso del que se vale el investigador para acercarse a los
fenémenos y extraer de ellos informacion”. Tomando en cuenta las caracteristicas de
este proyecto, se emplearon las técnicas de levantamiento de informacion presentadas

a continuacion:

3.4.1 Revision Documental

Hurtado (2002, p.427), la refiere como “una técnica en la cual se recurre a
informacion escrita ya sea bajo la forma de datos que puedan haber sido producto de
mediciones hechas por otros, 0 como textos que en si mismos constituyen los eventos

de estudio”. La revision documental se llevo a cabo durante todo el tiempo que duro
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en ejecucion la investigacion. Esta permitio obtener informacion sobre la metodologia
a desarrollar, en la elaboracion de matrices asociadas a; Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA).

3.4.2 Encuesta

Hurtado, (2002, p.83), sostiene que la encuesta se considera como “una técnica
de recogida de datos a través de la interrogacion de los sujetos cuya finalidad es la de
obtener de manera sisteméatica medidas sobre los conceptos que se derivan de una

problematica de investigacion previamente construida”.

Realizar encuestas implica seguir todo un proceso de investigacion donde cada
uno de los aspectos mencionados estan estrechamente ligados a la encuesta y deben
integrarse de forma coherente con el objetivo de producir informacién cientifica de
calidad y en correspondencia con el modelo de analisis construido, y donde se

requiere, por tanto, del conocimiento especializado y de la capacidad de aplicacion.

El tipo de entrevista que se efectud en este trabajo es de tipo estructurada,
utilizando como instrumento el cuestionario, ya que permitié obtener informacion de
varias personas correspondientes a la muestra de estudio, cuyas opiniones

impersonales son de interés al investigador.

3.4.3 Cuestionario

Hurtado, (op. cit., p.83), indica que, el cuestionario “constituye el instrumento
de recogida de los datos donde aparecen enunciadas las preguntas de forma
sistematica y ordenada, y en donde se consignan las respuestas mediante un sistema
establecido de registro sencillo”. El cuestionario es un instrumento rigido que busca

recoger la informacion de los entrevistados a partir de la formulacion de unas mismas
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preguntas intentando garantizar una misma situacion psicologica estandarizada en la

formulacién de las preguntas y asegurar después la comparabilidad de las respuestas.

Para este trabajo de grado, fue de utilidad contar con preguntas preestablecidas
que permitieran definir la situacion directamente de la opinién de los involucrados, en
el Anexo A y B de este documento es posible detallar los cuestionarios empleados

para la investigacion.

3.4.4 Observacion Cientifica

Tal y como sefiala Villafranca (1996, p.66), “la observacidon cientifica es
planificada y controlada, esta sujeta a controles de validez y fiabilidad, utiliza medios
e instrumentos propios. Segun los medios utilizados se clasifican en observacion no
estructurada y observacion estructurada”. Esta técnica permitid mantener contacto
directo con las actividades que realiza la empresa Proct-Petrol C.A., lo cual facilitd
conocer la situacion actual, mediante una guia de observacion (ver Anexo C) y el

trato directo con el personal de la organizacion.

3.5 Técnicas de Analisis de Datos

En este apartado se describen las operaciones a las cuales fue sometida toda la
informacion recopilada, especificando el tipo de anélisis que se emple6 para dichos
datos. A continuacion, se mencionan y explican las técnicas de analisis de datos que

se emplearon en este proyecto:
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3.6.1 Matriz Fortaleza, Debilidades, Oportunidades, Amenazas (FODA)

Para Koontz y Weihrich (1994, p.147), este andlisis es una ‘“herramienta
esencial que provee de los insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica,
proporcionando la informacion necesaria para la implantacion de acciones, medidas
correctivas y la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora dentro de la

empresa’.

Bésicamente esta herramienta consiste en el estudio de cuatro elementos que a
su vez se pueden dividir en dos fundamentalmente: el ambiente externo y el ambiente
interno de la organizacion. Para entender mejor estos elementos se da una breve

explicacion de cada uno:

e Fortalezas: es la parte positiva de la organizacion de caracter interno. La
constituyen aquellos productos y servicios que son ofrecidos por la
organizaciéon y produzcan una ventaja competitiva para ella frente a sus
competidores.

¢ Debilidades: son aquellos recursos o situaciones que representan una desventaja
y un obstaculo para el desarrollo de sus objetivos; puede afectar negativa y
directamente a la organizacion.

e Oportunidades: son eventos o circunstancias que se espera que ocurran en el
mundo exterior y que podrian tener un impacto positivo en el futuro de la
empresa.

e Amenazas: son las circunstancias que pueden ocurrir en el mundo exterior y
que pudieran tener un impacto negativo en el futuro de la empresa. Tienden
aparecer en las mismas categorias que las oportunidades, y constituyen aquellos
riesgos y situaciones externas que estan presentes en el entorno y que puede

perjudicar a la empresa.
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La tabla 3.2 recoge el formato estructural bésico de la matriz FODA:

Tabla 3.2 Estructura Basica de la Matriz FODA

Fortalezas Debilidades
1. 1.

2. 2.

3. 3.
Oportunidades Amenazas
1. 1.

2. 2.

3. 3.

Fuente: El autor (2020)

En la presente investigacion, se utiliz6 la matriz FODA vy su andlisis con la
finalidad de simplificar el proceso de evaluacion de cada variable que interactda con

la empresa caso de estudio.

3.5.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Blanco y otros (1999, p.91), indican que el Cuadro de Mando Integral (CMI) o
en inglés Balanced Scoredcard (BSC), “es una herramienta muy util en el proceso de
planeacion estratégica que permite describir y comunicar una estrategia de forma

coherente y clara”.

Kaplan y Norton (2002, p25) disefian el Balanced Scorecard como ‘“un
instrumento para medir resultados, partiendo de la base del establecimiento de
indicadores financieros y no financieros derivados de la vision, mision y estrategia de

la empresa, por lo que se convierte en una herramienta para gestionar la estrategia”.
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Los mismos autores detallan los beneficios a las organizaciones que optan por
la implementacion del CMI, a continuacion, se mencionan algunos de estos

beneficios:

1. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2. Mejora de la comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.

3. Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

4. Traduccién de la visién y de la estrategia en accion.

5. Orientacion hacia la creacion de valor.

6. Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

7. Mejora de la capacidad de anélisis y de la toma de decisiones.

La metodologia del proyecto propuesto estd apoyada esencialmente en la
herramienta del Cuadro de Mando Integral, en este sentido, se contemplaron todos los
lineamientos planteados por Kaplan y Norton para la ejecucion y posterior

comunicacion del Cuadro de Mando Integral.

3.5.3 Modelo de la Planificacion Estratégica

El proceso de la planificacion estratégica es dindmico y continuo. EI mismo es
generalmente mas formal en organizaciones mas grandes y bien establecidas. Por
formalidad se entiende el grado en que se especifica quienes seran los participantes y
cuéles seran las responsabilidades, la autoridad, los deberes y el enfoque. Las

pequefias empresas tienen a ser menos formales.

Segun David (2007, p.15):
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Identificar la vision, la misidn, los objetivos y las estrategias de una
organizacion es el punto de partida logico de la administracion
estratégica, ya que la situacion y las condiciones actuales de la empresa
pueden imponer ciertas estrategias e incluso dictar un procedimiento
especifico a seguir. Cada organizacion posee una Vision, mision,
objetivos y estrategia particulares, aun a pesar de que los elementos que
los componen no se hayan disefiado, redactados o comunicados de
manera consciente. Para saber hacia donde se dirige la organizacion hay
que tener conocimiento de dénde ha estado antes.

En la figura 3.1, se puede apreciar de manera grafica el modelo de

administracion estratégica:
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Figura 3.1 Modelo de la Planificacién Estratégica
Fuente: David, Conceptos de Administracion Estratégica, 2007

En este proyecto se realizd Unicamente la etapa de formulacion de estrategias
que comprende tal y como se observa en la figura 3.2; elaborar la declaracion de la
Mision, Auditoria Externa, Auditoria Interna, Establecer Objetivos y Seleccionar

Estrategias.



53

3.5.4 Indicadores

Todas las actividades pueden medirse con parametros que enfocados a la toma
de decisiones son sefiales para monitorear la gestion, asi se asegura que las
actividades vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una
gestion frente a sus objetivos, metas y responsabilidades. Estas sefiales son conocidas

como indicadores de gestion.

Segun Jaramillo (1998, p.33), un indicador de gestion es “la expresion
cuantitativa del comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser
comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre
la cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el caso”. Para efectos de
este trabajo de grado, la importancia de los indicadores vino a apoyar la
sostenibilidad del negocio, ya que su futuro depende de la visibilidad de los
tomadores de decisiones y su capacidad de respuesta, los indicadores vienen a ser un
insumo preciso para dotar al CMI de un potente aliado: planning analytics y las

soluciones cognitivas.

3.5.5 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

De acuerdo con David (op., cit., p.87), la Matriz de Evaluacion de los Factores
Externos (EFE): “permite a los estrategas resumir y evaluar informacion econdmica,
social, cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica

y competitiva”. La elaboracion de una Matriz EFE consta de cinco (05) pasos:

1) Primero se realiza una lista de los factores criticos o determinantes para
el exito identificados en el proceso de la auditoria externa. En esta lista se
anota primero lo que se considera oportunidades y luego las amenazas,
siendo lo méas especifico posible, usando cifras y porcentajes
comparativos, en la medida de lo posible.
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2) Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante), el peso indica la importancia relativa que tiene ese
factor. La suma de todos los pesos es igual a 1.0.

3) Posteriormente se otorga una calificacion del uno (01) al cuatro (04) en
cada uno de los factores, con el objeto de indicar si las estrategias
actuales estan respondiendo con eficacia al factor, donde cuatro (04) es
una respuesta superior, tres (03) una respuesta superior a la media, dos
(02) una respuesta media y uno (01) una respuesta mala.

4) Se multiplica el peso del factor por su calificacion, para obtener la
calificacion ponderada.

5) Por dltimo, se suman las calificaciones ponderadas para obtener el total
ponderado de la organizacion. (p.87).

El objetivo de este andlisis externo en este trabajo de investigacion fue formar
una lista de oportunidades que la empresa puede aprovechar y de las amenazas que se
deben sortear. Esta lista se militd a aquellos factores clave que son viables de ser

manejados y para los cuales se pueden generar estrategias.

3.5.6 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Para David (op., cit., p.136), este instrumento permite “formular estrategias
resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas
funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y evaluar las

relaciones entre dichas areas”.

Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el
hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe
interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es bastante mas importante

entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales.

Los pasos para elaborar una Matriz de Evaluacién de Factores Internos:



1) Primero se elabora una lista de los factores criticos o determinantes para
el éxito identificados en el proceso de la auditoria interna. En esta lista se
anota primero lo que se considera fortalezas y luego las debilidades.

2) Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante), el peso indica la importancia relativa que tiene ese
factor. La suma de todos los pesos es igual a 1.0.

3) Posteriormente se otorga una calificacion del uno (1) al cuatro (04) en
cada uno de los factores a efecto de indicar si el factor representa una
debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion =
2), una fortaleza menor (calificacion = 3) o una fortaleza mayor
(calificacion = 4).

4) Se multiplica el peso del factor por su calificacion, para obtener la
calificacion ponderada. Por dltimo, se suman las calificaciones
ponderadas para obtener el total ponderado de la organizacion.
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Ambas matrices descriptas anteriormente, fueron un valioso recurso para

sustentabilidad en el mercado.

3.5.6.1 Determinacion de Valores Ponderados de la Matriz EFI

analizar las cuestiones que influyen negativa o positivamente en su crecimiento y

Otro punto a considerar en la evaluacion de las variables utilizadas en la

cual se realiza de la siguiente manera:

auditoria interna es la valoracién ponderada de la matriz de los factores internos, la

1. Se toman las variables internas obtenidas en las distintas zonas analizadas

previamente.

2. Tomando en cuenta los valores porcentuales de motricidad y dependencia se

calcula el \Valor Ponderado Interno (VPI).

VPI=%Motricidad + (1/%Dependencia) si Dependencia > 0

Ec.3.1
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3. Se calcula el Factor Ponderado Interno (FPI) y la Ponderacion Interna (PI) de

las variables:

FP1=VPI *100/TVP Ec.3.2

Donde el TVP = Total de los VValores >Ponderados.

Pl1=FPI/100 Ec.3.3

3.5.7 Matriz Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

La técnica de la Matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)
comprende la ultima etapa de la formulacién de la estrategia. Esta técnica indica de
forma objetiva cudles alternativas de estrategias son mejores. La MPEC utiliza el
aporte de datos de la etapa de insumos Yy los resultados del ajuste de los andlisis de la
etapa de adecuacion para elegir con objetividad entre las alternativas de estrategias.
Para David (op., cit., p.179), “es una herramienta que permite a los estrategas evaluar
estrategias alternativas con objetividad, con base en los factores de éxito criticos,
tanto externos como internos, identificados con anterioridad. Del mismo modo que
otras herramientas analiticas para la formulacion de la estrategia, la MPEC requiere

un criterio intuitivo acertado”.

Desde el punto de vista conceptual, la MPEC determina el grado relativo de
atraccion de diversas estrategias con base en la posibilidad de aprovechar o mejorar
los factores de éxito critico externos e internos. “El grado relativo de atraccion de
cada estrategia entre una serie de alternativas se calcula a través de la determinacion
del impacto acumulativo de cada factor de éxito critico externo e interno”. (op., cit.,

p.179). La matriz MPEC permitio priorizar el orden de ejecucion de las estrategias, se
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presenta como un caso especial la aplicacion simultanea de varias estrategias para el

cumplimiento de un objetivo.

3.5.8 Mapas Estratégicos

Kaplan y Norton (2008, p.18) establecen que “el mapa estratégico describe el
proceso de transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con
respecto al consumidor y las finanzas”. El mapa estratégico es la representacion de
las relaciones causa efecto entre los objetivos de cada una de las cuatro (04)
perspectivas del cuadro de mando integral. La idea es que a través de la ilustracion

del mapa estratégico de la compafiia se represente la estrategia en que se basa.

3.6 Validacion del Instrumento

Para Hernandez y otros (op. cit., p.243) “la validez en términos generales, se

refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que quiere medir”.

La validacion del instrumento se obtuvo a través del juicio de expertos,
actividad que se revisé en todas las fases de la investigacion, a fin de someter el
modelo a la consideracion y juicio de conocedores de la materia en cuanto a
Planificacion y Administracion Estratégica se refiere y asi facilitar el montaje
metodoldgico del instrumento tanto de forma como de fondo, con el fin Gnico de su
evaluacion y al considerar la misma, hacer las correcciones que tuvieran lugar, para

de esta forma garantizar la calidad y certidumbre del modelo.

Cada experto recibié una documentacion de validacion, donde se recogio la
informacion. Esta planilla contiene los siguientes aspectos de informacion por cada
item: congruencia, claridad, tendenciosidad, observacion. Luego de la revision de

parte de los expertos se procedi6 a: (a) en los items con 100% de coincidencia
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favorable entre los expertos, semejaron incluidos en el cuestionario, (b) en los items
donde hubo un 100% de coincidencia desfavorable entre los expertos se excluyeron
del instrumento, (c) donde existié acuerdo parcial entre los expertos se revisaron los

items, se reformularon y nuevamente se validados (ver anexo D).

3.7 Operacionalizacion de las Variables

Para Hernandez y otros (op. cit., p. 244), la operacionalizacion de las variables
“es un proceso mediante el cual la variable se transforma de un nivel abstracto a un
nivel empirico, observable, medible”. En este sentido, luego de ser definidas las
variables, se procedié a identificar las dimensiones e indicadores de las mismas. En la

tabla 3.3 mostrada a continuacién se presenta la operacionalizacion de las variables

correspondiente a este trabajo de investigacion.

Tabla 3.3 Operacionalizacion de las Variables

Objetivo Variable Tipo Dimension Indicadores Instrumentos
Diagnosticar | Situacion Dependiente | Situacion Procedimiento Observacion
la situacion | actual de actual de actual de Directa
actual de la | Proct-Petrol, Proct-Petrol, trabajo. Entrevistas
empresa C.A C.A Gestion No
Proct-Petrol, administrativa Estructuradas

C.A.

Definicion de

cargos y
funciones
Identificar la | Orientacion | Dependiente | Identificar la Misién Observacion
orientacion estratégica Orientacion Vision Directa
estratégica de Proct- de Proct- Oportunidades Entrevistas
de la | Petrol, C.A. Petrol, C.A. Cadena de No
gerencia de valor Estructurada
Proct-Petrol, Temas de Revision
CA orientacion documental
estratégica Cuestionarios
empleados
(item 1 al 8)

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 3.3 Operacionalizacion de las Variables (Continuacion)

Obijetivo Variable Tipo Dimensién Indicadores Instrumentos
Definir Indicadores | Dependiente | Establecer Modelo  de Observacion
indicadores | de  gestion objetivos, perspectivas Directa
de gestion | para Proct- vectores Yy Estructura del Entrevista
que Petrol, C.A. medidas Mapa No

permitan la estratégicas Estratégico Estructurada
optimizacién Revision
en la toma documental
de

decisiones

orientadas a
los objetivos
estratégicos
de la
empresa
Proct-Petrol,
C.A

Fuente: El autor (2020)

3.8 Desarrollo Metodologico de la Investigacion

3.6.1 Descripcion de la Situacion Actual de la Empresa Proct-Petrol C.A., Anaco

Estado Anzoategui

En esta etapa se realizé un diagnostico y analisis de las actividades que se
llevan a cabo en la empresa Proct-Petrol C.A., este andlisis estuvo basado en la
publicacién “Administracion Estratégica” de Fred David, en su decimoprimera
edicion. Se recolectd la informacién mediante opiniones, sugerencias y perspectivas
del personal que labora en la empresa, ademéas se hizo un analisis exhaustivo que
ayudd a determinar problemas y debilidades propias del entorno. Adicionalmente, se
complementd con observacion directa (ver Anexo C), guia que permitié visualizar el
estado actual del sistema estudiado desde distintos puntos de la planeacion

estratégica.

Es importante mencionar en este punto que todos los instrumentos (guia de

observacién y encuestas) empleados en este trabajo de investigacién fueron
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previamente validados por al menos tres (03) expertos de la Universidad (ver Anexo
D), lo que permitio calcular el valor de su confiabilidad; permitiendo posteriormente

realizar la orientacion estratégica de la organizacion.

3.6.2 Analisis de los Factores Internos y Externos que Influyen en la Empresa

Proct-Petrol C.A., Anaco Estado Anzoategui

Esta parte comprende la realizacion de la auditoria interna, identificando el
conjunto de fortalezas y debilidades que se detectaron en las distintas areas de la
empresa Proct-Petrol C.A. Seguidamente, fueron evaluadas considerando la
importancia de estas por medio de la Matriz EFI, con el fin de determinar el
desempefio de la empresa en general; respecto a como aprovecha las fortalezas y de

qué manera afronta las debilidades.

Luego, para la realizacion de la Auditoria Externa, se consider6 la
identificacion y evaluacién de las tendencias de los factores politicos, econémicos,
sociales, demogréaficos, legales y tecnoldgicos que inciden directamente sobre la
organizacion. Toda la informacién recopilada fue evaluada por medio de la Matriz
EFE, la cual facilité la evaluacién cuantitativa de cada una de las variables para
determinar si se logran utilizar las oportunidades que brinda el entorno o si es
vulnerable a las amenazas provenientes del contexto externo. La etapa culminé con la

realizacién de las Matriz FODA resultante de la evaluacion de ambos entornos.

3.6.3 Identificacion de la Orientacion Estratégica de la Gerencia de Proct-Petrol

C.A., Anaco Estado Anzoategui

Consistié en determinar la orientacion estratégica de la organizacion, ¢(Qué
quiere ser? y ¢Hacia dénde quiere ir?, estableciendo ademas las perspectivas que se

tendran en cuenta para la evaluacion de los indicadores estratégicos de la empresa y
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para el disefio del modelo de gestion. Esta fase permitio evaluar y reformular, en caso
de ser necesario, los objetivos estratégicos y medidas de cada perspectiva. Todo lo
anterior bajo el apoyo de la Metodologia de Kaplan y Norton, F. David entre otros

autores.

La definicion y evaluacién de estos aspectos permitio establecer una cadena de
relaciones de causa-efecto, que expresen el conjunto de hipotesis de la estrategia a
través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de desempefio. Toda
esta fase estuvo fundamentada en la metodologia de Kaplan y Norton y para su
realizacion y se contd un equipo de trabajo conformado por los directivos la Gerencia
General de Proct-Petrol C.A. Es importante mencionar que, si bien la empresa ya
contaba con una mision y visién definidas y declaradas, lo que concierne a este
proyecto fue la evaluacion de estos factores en el enfoque de su orientacion

estratégica.

3.6.4 Definicion de Indicadores de Gestion que Permitan la Optimizacion en la
Toma de Decisiones Orientadas a los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Proct-Petrol C.A., Anaco Estado Anzoategui

Esta etapa estuvo destinada a lograr el consenso sobre los objetivos estratégicos
mediante la colaboracion del Equipos Natural de Trabajo (ENT), conformado por al
menos un responsable de cada area de la empresa. En esta fase, se definieron las
medidas, es decir los indicadores claves correspondientes a cada perspectiva y los
vectores estratégicos para el modelo de gestion, lo que permitié realizar un modelo
causa-efecto preliminar y definir los responsables de las medidas estratégicas

determinadas.
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3.6.5 Elaboracion de un Modelo de Gestion Integral Para el Manejo de
Indicadores en la Gerencia de Proct-Petrol C.A., Empleando la Metodologia

Cuadro de Mando Integral

En esta etapa, se determinaron las metas e identificaron las iniciativas que
impulsan el desemperfio de las actividades del negocio, elaborando el modelo causa-
efecto final, es decir un mapa estratégico, con la integracion de los vectores
estratégicos, que finalmente terminara en el disefio del Cuadro de Mando Integral de

la Gerencia de la empresa Proct-Petrol C.A.



CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1 Descripcion de la Situacion Actual de la Empresa Proct-Petrol C.A., Anaco

Estado Anzoategui

En este apartado se identifican los problemas presentes en la organizacion. A
continuacién, se muestra una descripcion tanto del sistema en estudio, como de

aquellas dependencias que integran el ambiente que lo rodea.

4.1.1 Proct-Petrol C.A.

Proct-Petrol C.A, es una empresa con mas de dos décadas de experiencia al
Servicio de la Industria Petrolera Nacional. Fue fundada en el afio 1999; de capital
100% nacional con el objetivo de satisfacer las necesidades de la industria petrolera y

dar oportuna respuesta a sus requerimientos.

Bajo esta Optica inici0 sus operaciones en la comercializacion de materiales
petroleros nacionales e importados. desde sus inicios y en pocos afios lograron un
lugar privilegiado que los distinguié dentro de las empresas del mismo ramo. Sus
instalaciones fisicas ubicadas en Anaco, en la Avenida José Antonio Anzoategui
constan de modernas y seguras instalaciones para oficinas administrativas y area

industrial con una extension de 4.200 metros cuadrados.

Proct-petrol C.A, se define como wuna joven empresa venezolana
comercializadora de materiales, tanto nacionales como importados para la industria
petrolera, petroquimica y sector industrial nacional. Contando con las experiencias

acumuladas en el pasado y las inmensas oportunidades que se presentaban en ese
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entonces, sus operaciones estdn enmarcadas dentro del ambito de la excelencia y
mejoramiento en la calidad de servicios. Su amplio inventario les permite dar una
respuesta apropiada a las necesidades mas urgentes y sus relaciones con empresas
foraneas los colocan como uno de los proveedores de la zona con una alta capacidad
y mejores tiempos de respuesta en materiales contra pedidos y especiales que puedan
cumplir satisfactoriamente las exigencias del mercado petrolero, petroguimico e

industrial.

4.1.1.1 Vision

Llegar a ser la primera empresa reconocida a nivel nacional como una

organizacion:

e Modelo y de alto desempefio en el suministro de bienes materiales

e Consultoria

¢ Ingenieria

e Transporte de fluidos

e Ejecucion de obras y servicios

e Con una planta fisica moderna, segura y actualizada tecnol6gicamente.

e Con un personal altamente preparado y calificado y de altos principios €éticos y
morales, a fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, dando mayor
apoyo social a nuestra comunidad, y cumpliendo siempre con las leyes y
normas que rigen las politicas de seguridad industrial ambiente e higiene

ocupacional.
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4.1.1.2 Mision

Ser una empresa lider en el suministro de bienes materiales, consultoria,
ingenieria, y en la ejecucion de obras y servicios, con un personal altamente
preparado Yy calificado a fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, dando
mayor apoyo social a nuestra comunidad y cumpliendo siempre con las leyes y

normas que rigen las politicas de seguridad industrial ambiente e higiene ocupacional.

4.1.1.3 Politicas de la Organizacion

Politicas de Seguridad Industrial:

e En Proct-petrol, C.A., hemos establecido el compromiso de planificar,
desarrollar, supervisar, evaluar y controlar todas las actividades y tareas con el
objetivo de proteger y preservar la integridad fisica  de nuestro personal,
instalaciones, equipos y medio ambiente en concordancia con las layes y la
normativa legal vigente, asi como las establecidas por nuestros clientes en el

suministro de bienes y servicios, ingenieria, consultaria y la ejecucion de obras.

Politicas de Calidad:

e En Proct-Petrol C.A., hemos establecido el compromiso  del servicio en
calidad, costos y oportunidad de bienes materiales, equipos consultaria,
ingenieria, ejecucion de obras y servicios a través de un proceso de
adiestramiento continuo al personal, para satisfacer las necesidades de los

clientes.
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Politica de Ambiente e Higiene Ocupacional:

En las &reas donde realiza sus operaciones, asi como en las labores de
transporte de fluidos, manejo de sustancias peligrosas, desechos entre otras
actividades que se puedan realizar tiene como principal objetivo conservar los
recursos naturales, preservar y proteger al personal, comunidad, instalaciones y
al medio ambiente. Es responsabilidad de la misma velar por que su personal

actua diligentemente cuando este se encuentre amenazado.

La empresa tiene como principal lineamiento el cumplimiento en materia de

ambiental los siguientes:

El correcto manejo de la disposicion final de los desechos generados y su
transporte adecuado, de esta manera estariamos cumpliendo con nuestra politica
y acatando las leyes, normas, decretos y reglamentos en materia de ambiente e

higiene ocupacional.

El cumplimiento y la divulgacion de charlas, tripticos y campafias ambientales.

El adiestramiento y la concienciacion del personal contribuye eficiente y

eficazmente a la preservacion y resguardo del medio ambiente.

El saneamiento de los sitios donde se labore y manteniendo su respectivo orden

y limpieza de sus areas.

Cuidar y preservar la salud y la vida de sus trabajadores propios, contratados o
terceros, asi como la comunidad, instalaciones y al medio ambiente es nuestro

fuerte y primordial objetivo.
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e Mantenimiento integral de equipos e instalaciones para evitar contaminaciones

de fluidos.
4.1.1.4 Productos Ofrecidos

Proct-Petrol C.A., se comprende de tres (03) categorias principales, las cuales

pueden dividirse en:

e Importacion y venta de materiales para la industria petrolera.
¢ Ingenieria y servicios técnicos industriales

e Consultoria

A continuacion, se detallan en la imagen 4.1 el listado de productos ofrecidos

por la compafiia:

GUIA DE PRODUCT

*Acero Inoxidable FLAREERWARER cAcero Especial
TUBERIA R S UNaEs SPLING CHECK SPECTACLES BLIND / FIG 8 / PADDLES
*Acero al Carbono CODOS | ELBOWS TILTING DISC pADDLESSPACER ™
sSMLS CHUCEr ST CReSS STOP CHECK SPECTACLE BLIN & SPACER/ FIG 8
LOBOS / GLOBE
ERW/EEW CUELLOS / MANGUITOS / COUPLING Snﬁuﬁ;s o o
*Acero Especial OLETS
ERW / EFW S cAPS ROSCADA . SOCKEUWELD INSTRUMENTACION / ELECTRICIDAD
f]:“s — TAPONES / PLUGS ANGULARES / ANGLES MATERIAL DE HERRERIA
R e UNION MARIPOSA | BUTTERFLY MATERIALES VARIOS INOXIDABLE
ERW /EFW TEEN TAPON / PLUG B———-—RIDAS s
smLs BUSSING / BUJE e T
e Rosrs Ecpesial EMPACADURAS / SELLOS / SEALS AceroalCarhona
TESPIROMETALICA |
ACCESORI_OS PARA SOLDAR BOTELLAS / SWAGES i) ENCHUFE SOLDADO / SOCKET WELD
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Figura 4.1 Productos Ofrecidos por Proct-Petrol C.A.
Fuente: Proct-Petrol C.A. (2018)
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4.1.2 Funciones Desempefiadas por Departamentos de la Empresa

Los distintos departamentos de Proct-Petrol C.A., cumplen con las siguientes

funciones:

4.1.2.1 Funciones del Departamento de Mercadeo y Venta

Las funciones del Departamento de Mercadeo y Venta consisten en realizar el

proceso de:

e Analizar el entorno: analizar el mercado y la competencia.

e Analizar la situacion interna: analizar la capacidad y los recursos (financieros,
humanos, tecnolégicos y materiales) con que cuenta la empresa.

o Establecer los objetivos de marketing: teniendo en cuenta los analisis realizados
previamente y las aspiraciones de la empresa.

e Diseflar planes de accion: donde se establezcan los pasos necesarios para
implementar o ejecutar las estrategias, asi como los recursos a utilizar, los
encargados o responsables, los tiempos o plazos, y el presupuesto o la inversion

requerida para implementarlas.

4.1.2.2 Funciones del Departamento Administrativo

e Preparar informes relacionados con el &mbito de su competencia a las

autoridades del servicio.
e Dirigir e instruir a todas las unidades y funcionarios a su cargo.

e Registrar, procesar y transmitir documentos, facturas, correos electronicos y

cualquier otro tipo de informacion.
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Realizar las gestiones administrativas de compra y venta de productos y/o
servicios, asi como las correspondientes comunicaciones con proveedores y
clientes.

Realizar las gestiones administrativas de personal, de acuerdo con la normativa
laboral vigente y las instrucciones internas de la empresa, ademas de prestar el
apoyo necesario al departamento de Recursos Humanos.

Llevar a cabo los registros contables, a través de las correspondientes
aplicaciones informaticas.

Realizar gestiones administrativas ante la administracion publica.

4.1.2.3 Funciones del Departamento de Ingenieria y Servicios

Las funciones del Departamento de Ingenieria y Servicios consisten en realizar

las siguientes tareas:

Diagnosticar, reparar y desarrollar mantenimientos preventivos, predictivo y
correctivo de equipos.

Distribucion, uso, ocupacién y modificacion de espacio.

Instalacion de nuevos equipos y modificacion de equipos existentes.

Reparar y mantener una variedad de equipos que incluyen: Vehiculos de
combustion interna, buses, camiones, equipos de aplicacion comercial y
residencial, también equipos pesados como grdas, bombas, compresores y
herramientas neumaticas.

Organizar y coordinar las actividades que envuelven el mantenimiento o
reparacion de un equipo mecanico, incluyendo camiones, motores diesel, autos,
etc.

Ordenar y mantener un inventario de partes que asegure el mantenimiento

oportuno de los equipos.
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4.1.2.4 Funciones del Departamento de Consultoria

Las funciones del Departamento de Consultoria consisten en realizar las

siguientes tareas:

e Desarrollar, documentar y mejorar los sistemas y procesos.

e Proveer a la administracion de reportes mensualmente.

¢ Implementar y mejorar los procedimientos y estrategias.

o Dirigir procesos de seleccion de materiales.

e Evaluar y ayudar en la revision e implementacion de sistemas administrativos.
e Preparar planes de accion para reas asignadas.

o Facilitar procesos de desarrollo y documentacion.

4.1.3 Situacion Actual Proct-Petrol C.A.

Para finalizar esta primera etapa de la investigacion, se plasman a continuacién
las condiciones bajo las cuales se desempefian las actividades, para ello se utilizo la
guia de observaciéon descrita en el capitulo anterior y se emiten las respectivas

conclusiones.

e Analisis de los Resultados de la Guia de Observacién

La informacion recolectada mediante los resultados de la guia de observacion
generO espacios para el debate de nuevas propuestas de estrategias. La evaluacion
aplicada por este método contiene tantos aspectos positivos como negativos, en
cuanto a ciertos items de guia, cada uno de ellos fueron tomados en cuenta para el
disefio de propuestas que forman parte de las siguientes etapas de este trabajo de

investigacion.
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En sintesis, se logré visualizar que la empresa cuenta en estos momentos con el
disefio del organigrama, mision y vision facilitando la idea clara y el rol de cada
departamento de la empresa. Otro aspecto positivo es la claridad y formalidad de los
procedimientos definidos por el area tanto de ingenieria como de consultoria, al
menos desde la perspectiva interna se tienen claras las necesidades de sus clientes en
cuanto a los productos y servicios ofrecidos. Otro punto favorable, es el uso de
tecnologia actualizada para la fabricacion y comercializacion de sus equipos. Por
parte de los empleados se expresa que Se tienen en cuenta sus expectativas laborales

sin embargo no se registra medicion o grado de satisfaccion de este factor.

Dentro de los aspectos negativos, y que seran abordados en mayor detalle con
la encuesta, no se visualizan objetivos estratégicos, metas ni valores corporativos, es
posible que esta informacidn exista solo para los Directivos de la empresa, pero no
sea compartida por el resto de la organizacion. No se cuenta con ningun tipo de
indicadores (operativos, financieros, contables ni financieros), es posible inferir que
por esta razon tampoco se mida la satisfaccion de los empleados ni de sus clientes; sin
embargo, fue posible observar que los colaboradores cuentan con la disposicion de

utilizar nuevos modelos de gestion que integren los distintos procesos.

Tabla 4.1 Guia de Observacion

pd

° Aspecto Observado (Indicador) No

Organigrama

Misién

X[ X| XL

Visioén

Objetivos Estratégicos

Metas

XXX

Valores corporativos

Normas y Procedimientos X

Indicadores operativos

O ONO|O1A~WIN|F-

Indicadores financieros

=
o

Principios contables

XXX X

[3XY
[XY

Informes financieros

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.1 Guia de Observacion (Continuacion)

N° Aspecto Observado (Indicador) Si No
12 Satisfaccion de los empleados X
13 Satisfaccion del cliente X
14 Necesidades de los empleados X
15 Necesidades del cliente X

16 Expectativas de los empleados X

17 Expectativas del cliente X
18 Procesos claves X
19 Uso de tecnologia X

20 Disponibilidad de la informacion estratégica X

Fuente: El autor (2020)

Segun la informacion analizada previamente, es posible resumir la ausencia de
ciertos indicadores y controles en la empresa en una ineficiente toma de decisiones, lo
cual no solo genera errores durante la ejecucion normal de los procesos productivos
sino fallas e inconsistencias en la proyeccién de la Gerencia. Se requiere un sistema o
plan de accion que permita visualizar todas las variables que interfieren en un modelo
de gestidn integral. Por su parte, el Departamento de Mercadeo y Ventas expresa su
necesidad de buscar aumentar la rentabilidad de la organizacién por medio de una
correcta utilizacion de las existencias fisicas, prediciendo impacto de las politicas
corporativas en los niveles de stock y minimizando el costo total de las actividades

logisticas, asegurando un alto nivel de servicio.

4.2 Analisis de los Factores Internos y Externos que Influyen en la Empresa

Proct-Petrol C.A., Anaco Estado Anzoategui

A través del analisis externo e interno fue posible realizar la comparativa de la
situacion actual en la organizacion vs la realidad que afronta. Un anélisis externo
considera variables como: transicién de mercados, productos, servicios, competencia,
entre otros; todo ello con la finalidad de determinar factores que no se pueden
controlar (amenazas y oportunidades), que le permitan disefiar estrategias

trascendentales para el logro de los objetivos.
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Por otro lado, en la evaluacion interna se contemplaron variables como talento
humano, materias primas, proyectos de investigacion y desarrollo, habilidades de los
trabajadores, etc. Los resultados del analisis interno/externo aplicados a Proct-Petrol

C.A., son los que se detallan a continuacion:

4.2.1 Auditoria Interna

La realizacion de la auditoria interna tuvo su mayor énfasis en la aplicacion del
instrumento para recoleccion de los datos, que en este caso se tratd de un cuestionario
y se baso en la metodologia de Fred David. A continuacion, se detallan y analizan los

resultados obtenidos:

e Encuesta aplicada a los trabajadores de Proct-Petrol C.A.:

Para definir cuales son aquellos factores internos que debian ser considerados
en la propuesta de Cuadro de Mando Integral, fue necesario la aplicacion de un
cuestionario (ver Anexo A), a una poblacién de veinte y dos (22) personas,
conformada por el personal que labora en la empresa, los cuales se encuentran
distribuidos de la siguiente manera: un (01) presidente, un (01) vicepresidente, cuatro
(04) administrativos, dieciséis (16) técnicos. Para facilitar la comprension de la
informacién el cuestionario y posterior conexién con el modelo de gestion integral,
este fue estructurado en cinco (05) secciones, cada una ellas en funcién a las
siguientes dimensiones: aspectos generales, perspectiva financiera, cliente, procesos
internos y perspectiva aprendizaje y crecimiento y factores externos.
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a) 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 estratégicos de la
empresa. Para lo referente a la mision es que es la razén de ser de la empresa, al
consultar a la poblacion encuestada si Proct-Petrol C.A., tiene una misién y vision
claramente establecida, segun la figura 4.2 mostrada a continuacion, un 100% de ellos
contesto afirmativamente. Ese mismo 100% manifestd que dicha mision se encuentra
establecida por escrito y es conocida y compartida por todos los miembros de la

organizacion.

Al consultar a los encuestados sobre el conocimiento de los objetivos
estratégicos, los cuales son representacion de las metas que desea alcanzar la
organizacion en un cierto plazo; al menos el 81% indico que no conoce la existencia
de estos objetivos. De igual manera, un 45% indica que desconocer si la Gerencia
cuenta con un plan de metas establecidas: en este punto un 55% de los encuestados

contestd de manera positiva.

Respecto a si la consulta si los objetivos estratégicos de Proct-Petrol C.A., van
dirigidos a alcanzar las metas de la empresa; un 72% indica que no, lo que hace
sentido con el 81% anterior que respondid no estar al tanto de dichos objetivos. Este
resultado negativo (81%) se repite al verificar si los empleados se sienten
identificados con los valores corporativos de la empresa. Finalmente, el 90% de los
encuestados afirma tener acceso a las Normas y Politicas de Proct-Petrol, C.A., lo que
se traduce en que al menos en este ultimo punto la empresa no solo cuenta con este
item, sino que ademés ha sido comunicado y debidamente puesto a disponibilidad a

sus empleados.



Aspectos Generales

1. ;Conoce el Organigrama de Proct-Petrol?

2. ;Conoce la Vision y la Mision de la
empresa donde trabaja?

3. (Estan planteadas por escrito la Vision y
la Mision de Proct-Petrol C.A.?

4. ;Conoce los Objetivos Estratégicos de
Proct-Petrol C.A.?

5. ;La Gerencia de Proct-Petrol C.A., tiene
Metas mensuales y anuales para cumplir?

6. ;Considera que los Objetivos Estratégicos
de Proct-Petrol C.A., van dirigidos a
alcanzar las Metas de la Empresa?

7. (Se siente identificado con los Valores
Corporativos de la empresa?

8. ;Tiene acceso a las Normas y Politicas de
Proct-Petrol. C.A.?

0% 10%20%30%40%50%60%70%80%90%d 00%
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Figura 4.2 Resultado item 1 al 8 del Instrumento de Recoleccién de Datos
Fuente: El autor (2020)

Del analisis de los aspectos generales relacionados a la planificacion estratégica

es posible resumir las siguientes variables internas:
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Fortalezas:
1. Estructura organizacional definida.
2. La mision y vision de la organizacion es conocida.

3. Normas y Politicas definidas y comunicadas.

Debilidades:
1. Inexistencia de objetivos estratégicos.

2. No se visualizan metas (mensuales y/o anuales) para cumplir.

b) Perspectiva Financiera

Para el caso de la perspectiva financiera, lo que se espera encontrar aqui son
objetivos relacionados con la contabilidad y demas datos econémicos de la
organizacion. Los datos de financiamiento oportunos y exactos seran siempre una
prioridad para la toma de decisiones. Toda actividad empresarial debe ser capaz de
generar valor a largo plazo para los accionistas; mediante la generacion de flujos de
caja de forma sostenible y alineados con la estrategia propia del negocio. En esta
perspectiva se pone énfasis en el uso de los recursos, sus costos y los resultados

financieros obtenidos por la empresa.

Se consult6 a la poblacion en estudio, respecto al punto de equilibrio, éste es
una herramienta financiera que permite determinar el momento en el cual las ventas
cubren exactamente los costos; el 19% afirmé tener conocimiento sobre este calculo
financiero y cuando se logra el mismo en la empresa, a diferencia de un 81% que
respondio negativamente (ver figura 4.3). Se consultd si como empleado conocian los
gastos operacionales de la organizacion (diarios, mensuales o anuales, cualquier dato
valido), el 72% inform6 no tener conocimiento de estos valores, a diferencia de un
28% que indicd estar al tanto de esta informacidn, es posible inferir que estos datos

sean Unicamente manejados por los directivos y/o personal administrativo.
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De igual manera, se consulto a los empleados si conocian el ingreso diario y al
menos el 81% respondié negativamente; en contraposicion a un 19% que indico estar
al tanto de esta informacion. Finalmente, las dos Gltimas interrogantes coinciden en
resultados, la primera de ellas hace mencion a los criterios bajos los cuales son
asignados los recursos financieros y la segunda, si la organizacion elabora y cumple
con la elaboracion de los estados basicos financieros exigidos en el pais; el 81%
respondio de manera negativa.

Perspectiva Financiera

9. ;Sabe usted cudndo se logra el punto
de equilibrio en Proct-Petrol C.A . de
acuerdo a los ingresos vy gastos que alli se
producen?

10. ;Sabe usted si en Proct-Petrol C.A.,
se calcula el punto de equilibrio? Si su
respuesta es afirmativa, pase a la
pregunta siguiente, de lo contrario pase a
la pregunta N° 14

11. ;Conoce cuales son los gastos
operacionales diarios, mensuales o
anuales de la empresa Proct-Petrol C.A.?

12. ; Tiene conocimiento sobre cual es el =Sl

ingreso diario, mensual o anual de Proct-
Petrol C.A.?

13. ; Conoce como y bajo qué criterios
son asignados los recursos financieros en
Proct-Petrol C.A.?

14. ;Conoce usted si la empresa Proct-
Petrol C.A.. elabora los estados
financieros basicos exigidos en

Venezuela?

I

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

Figura 4.3 Resultado item 9 al 14 del Instrumento de Recolecciéon de Datos
Fuente: El autor (2020)
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Del anélisis de la perspectiva financiera se pueden resumir las siguientes
debilidades:

1. El uso de la informacién financiera se maneja Unicamente a nivel de la
Gerencia de la organizacion.

2. Incumplimiento normativo.

c) Perspectiva Cliente

Segln Kotler (2000, p.21), “el objetivo de toda empresa debe ser crear y retener
un cliente”. Para ello es fundamental entender cuales son las necesidades del cliente,
asi como quiénes son los principales interesados que pueden impactar/influir en una
organizacién  (accionistas, bancos, financiadores, empleados, gobiernos,
distribuidores, competidores, proveedores, entre otros). En esta perspectiva deben
quedar definidos los segmentos de clientes y mercado en los que compite la empresa;
asi como la propuesta de valor, es decir el servicio o producto vendido al cliente final.
De acuerdo a Norton y Kaplan (op. cit., p.132), “un modelo genérico inductores de la
actuacion para la satisfaccion del cliente se basa en considerar tres factores: tiempo de

respuesta al cliente de forma fiable, calidad del producto/servicio y precio”.

Dicho lo anterior, para conocer los elementos de la perspectiva cliente, se
realizaron algunas preguntas a la poblacion objeto de estudio. Al menos el 91% de los
encuestados coincide en que Proct-Pretrol C.A., No presenta debilidades para la
entrega del producto/servicio a sus clientes, ese mismo porcentaje indica que la

empresa no ha recibido quejas sobre los productos y servicios ofertados.

El 100% de las personas consultadas, esta de acuerdo en que Proct-Petrol C.A.,
dispone de la infraestructura adecuada para la atencion de sus clientes; y que ademas

cuenta con el personal y los equipos necesarios para la atencion de sus clientes.
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Unicamente un 36% de los empleados; indica que la empresa No cuenta con objetivos
estratégicos para garantizar la satisfaccion de las necesidades de los clientes, a

diferencia de un 64% que respondié de manera positiva.

Perspectiva Clientes

15. ; Cree que Proct-Petrol C.A., presenta
debilidades para la entrega del
producto/servicio a sus clientes?

16. ;Cree que la Gerencia de Proct-
Petrol C.A., ha tenido quejas sobre los
servicios ofrecidos?

17. ; Cree que Proct-Petrol C.A., dispone
del personal y los equipos necesarios
para la atencién de sus clientes?

=NO
. mSI
18. ; Cree que Proct-Petrol C.A., dispone
de la infraestructura adecuada para la
atencion de sus clientes?

19. ; Cree que en Proct-Petrol C.A.,
existen Objetivos Estratégicos para
garantizar la satisfaccion de las
necesidades de los clientes?

20. ;Conoce la cartera de clientes de
Proct-Petrol C.A.?

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

Figura 4.4 Resultado item 15 al 20 del Instrumento de Recoleccién de Datos
Fuente: El autor (2020)
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Finalmente, se indagd sobre los conocimientos que tienen los empleados de la
empresa en relacion con la cantidad de clientes que contratan los servicios de ésta, y
el 45% indica no tener claridad de quienes ni cuantos clientes contratan los servicios;

a diferencia del 55% restante.

Del analisis de la perspectiva cliente es posible resumir las siguientes variables

internas:

Fortalezas:
1. Equipos e infraestructura adecuada para cubrir la totalidad de la demanda.
2. Claridad y cumplimiento de los tiempos de respuesta requeridos por los

clientes.

d) Perspectiva de Procesos Internos

Basicamente los procesos internos son los que permiten entregar al cliente la
propuesta de valor y retendran a éste. Los procesos pueden ser primarios o de apoyo
(secundarios), y engloban diversas areas funcionales de la empresa tales como:
supply chain y operaciones, marketing y ventas, postventas, talento humano, disefio y

desarrollo de producto, sistemas de informacién, entre otros.

En este caso, para la consulta referente a si tienen conocimiento acerca de la
existencia de un manual de normas y procedimientos para cada uno de los cargos de
la empresa, se pudo conocer que el 100% de estos empleados conoce y dispone de
dicho manual. Este resultado (100%), se repite al encuestar a la poblacion sobre el
cumplimiento de las de las actividades designadas para el cargo, es posible inferir que
dada la claridad y segregacién de funciones cada participante del entorno realice sus

funciones en base a lo escrito y requerido por la organizacion.
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Por otro lado, un 72% de la poblacién en estudio responde de manera positiva a
la consulta sobre la eficiencia de los empleados, este mismo porcentaje (72%) afirma
que la empresa alinea los equipos y unidades de organizacion, con los objetivos de la

misma a largo plazo (ver figura 4.5).

Perspectiva de Procesos Internos

21. ;Existe en Proct-Petrol C.A., un
manual de normas y procedimientos para
cada uno de los cargos de la empresa?

22. ;Cree que los trabajadores de Proct-
Petrol C.A., cumplen cabalmente las
actividades asignadas a sus cargos?

23. ;Cree que los empleados de Proct-
Petrol C.A.. laboran de manera eficiente?

24. ; Considera que la Gerencia de Proct-
Petrol C.A., alinea a los empleados,
equipos y unidades de la organizacion, con
las estrategias y objetivos a largo plazo de
la empresa?

mSI

25. ;Acepta la Gerencia de Proct-Petrol
C.A., sugerencias por parte de los
empleados?

26.;Sabe si Proct-Petrol C.A.. posee, un
sistema de informacion y reporte de los
empleados?

il

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

Figura 4.5 Resultado item 21 al 26 del Instrumento de Recoleccién de Datos
Fuente: El autor (2020)
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Finalmente, se consulta sobre la capacidad de la Gerencia para aceptar
sugerencias por parte de los empleados y el 90% de los encuestados respondid de
forma positiva. Como aspecto negativo, se pudo constatar que la empresa no cuenta
con sistemas de informacion y reporte de los empleados, el 100% de las respuestas

fueron negativas.

Del analisis de la perspectiva procesos internos es posible fijar las siguientes

variables internas:

Fortalezas:
Cargos y funciones de los empleados establecidos.
Procesos logisticos definidos de forma eficiente.

Estructura jerarquica lineal, de facil comunicacion.

A e

Existencia de normas y procedimientos para el desempefio de funciones.

Debilidades:
1. Inexistencia de sistemas de informacién (automatizacién de actividades).

e) Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta ultima perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe crear
para obtener una mejora y crecimiento a largo plazo, con el objetivo de analizar si el
modelo de negocio de la compafia puede seguir incrementando variables como la
facturacion, el beneficio de crecimiento, procesos de mejora continua y aprendizaje
que les permita la excelencia organizacional a todos los niveles. De acuerdo con
Norton y Kaplan (op. cit,, p.135), “son tres las capacidades actuales de toda
organizacion: 1) capacidad de los empleados (¢ Tienen las habilidades, competencias
y conocimientos adecuados?), 2) la tecnologia y sistemas de informacion, y 3)

procedimientos”.
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En lineas generales esta es perspectiva es la que mejora resultados aporto a la
empresa, el 100% de los encuestados afirma estar debidamente capacitado para
realizar las actividades inherentes al cargo que ocupa. Un 90% de la poblacion

responde de forma positiva al trabajo en equipo.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

27. ; Cree que el personal que labora en
Proct-Petrol C.A., se encuentra
debidamente capacitado para realizar las
actividades inherentes al cargo que
ocupa?

28. ;Considera que el personal de Proct-
Petrol C.A., le gusta trabajar en equipo?

29. ;Cree que el personal de Proct-Petrol
C.A., puede adaptarse a los grandes
cambios presentes en el entorno
competitivo?

=NO

30. ; Conoce si en Proct-Petrol C.A., msl

existen programas de capacitacion y
aprendizaje para el personal que en ella
labora?

31. ;Considera necesario que se apliquen
programas de aprendizaje y crecimiento
al personal de Proct-Petrol C.A.?

32. ;Cree que al personal de Proct-Petrol
C.A., se le concede incentivos por el
desenvolvimiento en las labores
realizadas?

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

Figura 4.6 Resultado item 27 al 32 del Instrumento de Recoleccién de Datos
Fuente: El autor (2020)
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Respecto a la capacidad de adaptarse a los cambios competitivos del entorno un
45% respondio6 no sentirse preparado, a diferencia de un 55% que contesté de manera
positiva a esta interrogante. Un 90% de la poblacién bajo estudio, conoce de la
existencia de programas de capacitacion y aprendizaje para el personal; y casi ese
mismo porcentaje (86%) los considera necesarios de aplicar. Finalmente, se consulto
si Proct-Pretrol C.A., le concede al personal algun tipo de incentivo, obteniéndose un
100% de estas respuestas afirmativas. Es posible inferir que la satisfaccion de los
empleados esté alineada con una Gerencia que muestra preocupacioén por otorgar

incentivos que motiven a los empleados.

Del analisis de la perspectiva aprendizaje y crecimiento es posible definir las

siguientes variables internas:

Fortalezas:
1. Empleados debidamente capacitados para el desempefio de sus funciones.
2. Buena integracion del personal (trabajo en equipo).

3. Existencia de incentivos econdmicos para el personal.
4.2.1.1 Resumen de las Fortalezas y Debilidades
Para facilitar el analisis y comprensién de las variables definidas en el apartado
anterior, se resumen en la siguiente tabla las fortalezas y debilidades encontradas de

este primer analisis:

Tabla 4.2 Resumen de las Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Debilidades
Estructura organizacional definida. Inexistencia de objetivos estratégicos.
La mision y vision de la organizacion No se visualizan metas (mensuales y/o
es conocida. anuales) para cumplir.

Fuente: El autor (2020)




85

Tabla 4.2 Resumen de las Fortalezas y Debilidades (Continuacion)

Fortalezas

Debilidades

Normas y Politicas definidas y
comunicadas.

El uso de la informacién financiera se
maneja Unicamente a nivel de la Gerencia de la
organizacion.

Equipos e infraestructura adecuada para
cubrir la totalidad de la demanda.

Incumplimiento normativo.

Claridad y cumplimiento de los tiempos
de respuesta requeridos por los clientes.

Inexistencia de sistemas de informacion
(automatizacion de actividades).

Cargos y funciones de los empleados
establecidos.

Procesos logisticos definidos de forma
eficiente.

Estructura jerarquica lineal, de facil
comunicacion.

Existencia de normas y procedimientos
para el desempefio de funciones.

Empleados debidamente capacitados
para el desempefio de sus funciones.

Buena integracion del personal (trabajo
en equipo).

Existencia de incentivos econémicos
para el personal.

Fuente: El autor (2020)

4.2.1.2 Analisis Estructural para la Auditoria Interna

Para construir la matriz de andlisis estructural se utiliza un sistema numérico de

uno (1) y cero (0), que se traduce en: un valor igual a uno (1) indica una influencia

real, mientras que un valor de cero (0) indica que no existe influencia (ver apartado

3.5.6). De la tabla 4.3 mostrada a continuacion, fue posible determinar qué;

Variables que tienen mayor motricidad (5 cada una):

e Estructura organizacional definida.

e Equipos e infraestructura adecuada para cubrir la totalidad de la demanda.

Variable con mayor dependencia (5 en total):

e Empleados debidamente capacitados para el desempefio de sus funciones.
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Variables Internas Influencia
4 1011|1213 |14|15|16|17 | MT.

Fortalezas

1 Est.rupturaorganlzacmnal 0 ololol1lolololol s
definida.

5 Lam|-3|on-§/V|S|onde_Ia 0 olololololololol 1
organizacion es conocida.

3 NormasyPolltlcasdeflnldas 0 olololololololol 3
y comunicadas.
Equipos e infraestructura

4 | adecuada para cubrir la 1/0(0(0|0|0|0|2]| 5
totalidad de la demanda.
Claridad y cumplimiento de

5 | los tiempos de respuesta 1 1/0/(0(0|0|0|0O|0]| 4
requeridos por los clientes.

6 Cargosyfunmones_delos 0 olololololololol 2
empleados establecidos.

7 Procesos Iogl_stlcosdeflnldos 0 ololololololol1] 2
de forma eficiente.

8 Estryc_turajerarqw(.:gImeal, ol1l1lo0lolololol 4
de facil comunicacion.
Existencia de normas y

9 | procedimientos para el 0 110({0f0j0|O|2|0]f 2
desempefio de funciones.
Empleados debidamente

10 | capacitados para el 0 1100|0001 | 2
desempefio de sus funciones.
Buena integracion del

11 personal (trabajo en equipo). 0 . L{ojojofojoy 3

12 Exmtgnglade incentivos 0 ol1 ololololol 1
economicos para el personal.
Debilidades
Inexistencia de objetivos

13 estratégicos. 0 000 110]0]0] 3
No se visualizan metas

14 | (mensuales y/o anuales) para 0 0(0f0]|1 1{0|0] 2
cumplir.
El uso de la informacion

15 fln_:anC|erasem_e1neJa 0 olololol1 111 3
Unicamente a nivel de la
Gerencia de la organizacion.

16 | Incumplimiento normativo. 0 ofofofo0f0f1 0f 2
Inexistencia de sistemas de

17 | informacidn (automatizacion 0 110{0(0|0f1]1 4
de actividades).

Dependencia Total 1 5(3(2|2|2(3|3|4]| 48

Fuente: El autor (2020)
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De la tabla 4.4 mostrada a continuacion, es posible concluir lo mencionado

anteriormente en andlisis estructural de los factores internos, las variables que mas

influyen en la empresa son las definidas como “estructura organizacional definida” y

“equipos e infraestructura adecuada para cubrir la totalidad de la demanda” cuyo

porcentaje de motricidad en ambos casos fue el equivalente a 10,42%.

Tabla 4.4 Analisis Estructural de los Factores Internos

o . . % de % de

N Variables Motric. Motric. Depend. Depend.

1 | Estructura organizacional definida. 5 10,42 4 8,33

) La mision y vision de la organizacion es 1 208 6.25
conocida.

3 | Normas y Politicas definidas y comunicadas. 3 6,25 1 2,08

4 Eqm_pos e infraestructura adecuada para cubrir la 5 10,42 1 208
totalidad de la demanda.

5 Claridad y cump_llmlento de Io_s tiempos de 4 8.33 3 6.25
respuesta requeridos por los clientes.

6 Cargos y funciones de los empleados 5 417 1 2,08
establecidos.

7 | Procesos logisticos definidos de forma eficiente. 2 4,17 3 6,25

8 Estruct_uraj_grarqmca lineal, de facil 4 8.33 4 8.33
comunicacion.

9 EX|stenC|~a de normas y procedimientos para el 5 417 4 8,33
desempefio de funciones.

10 Emplead(}s debldament_e capacitados para el 5 417 5 10,42
desempefio de sus funciones.

1 Buena integracion del personal (trabajo en 3 6.25 3 6.25
equipo).

12 Existencia de incentivos economicos para el 1 208 5 417
personal.

13 | Inexistencia de objetivos estratégicos. 3 6,25 2 4,17

14 No se V|sua_I|zan metas (mensuales y/o anuales) 5 417 5 417
para cumplir.
El uso de la informacion financiera se maneja

15 | tnicamente a nivel de la Gerencia de la 3 6,25 3 6,25
organizacion.

16 | Incumplimiento normativo. 2 4,17 3 6,25

17 IneX|sten_C|a de S|stema}s _de informacion 4 8,33 4 8.33
(automatizacion de actividades).

Total 48 100 48 100

Fuente: El autor (2020)
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Una vez calculado lo anterior, el paso siguiente consiste en determinar los
valores correspondientes al VValor Ponderado Interno (\VPI), Factor Ponderado Interno
(FPI), y Ponderacion Interna (Pl), explicados en el marco metodoldgico de esta

investigacion.

De acuerdo a la tabla 4.5 presentada a continuacion, las variables asociadas a

fortalezas son aquellas que tienen las puntuaciones mas altas:

e Estructura organizacional definida (0,10)

e Equipos e infraestructura adecuada para cubrir la totalidad de la demanda (0,11)

De las debilidades analizadas, existe una muy cercana a las puntuaciones
anteriores, la cual es “Inexistencia de sistemas de informacion (automatizacion de
actividades)” con un 0,08, esta variable es posible analizarla en pro de del disefio de
estrategias que permitan erradicarlas utilizando para ello las fortalezas con las que

cuenta la organizacion.

A continuacion, se detallan los calculos que forman parte de la tabla 4.5 para las

variables mencionadas anteriormente:

VPI= %Motricidad + (1/%Dependencia) si Dependencia > 0 Ec.3.1

1
VPIEstructura organizacional definida — 10142 + 833 = 10,54

1
VPI Equipos e infraestructura adecuada = 10,42 + 2_08 = 10;90
para cubrir la totalidad de la demanda ’
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Se calcula el Factor Ponderado Interno (FPI) y la Ponderacion Interna (PI) de
las variables (el mismo procedimiento se aplicé para el resto de las variables):

FP1=VPI *100/ TVP Ec.3.2

100
FPIEstructura organizacional definida — 10154 X 103.7 = 10,16

’

100
FPI Equipos e infraestructura adecuada = 10,90 X m = 10:51

para cubrir la totalidad de la demanda ’
Donde el TVP = Total de los Valores >Ponderados, en este caso 103,7
Finalmente, se calcula:

Pl1=FP1/100 Ec.3.3

10,16
PIEstructura organizacional definida = 153 — 0,10

10,90
PI Equipos e infraestructura adecuada — _100 =0,11
para cubrir la totalidad de la demanda
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Tabla 4.5 Valores Ponderados de 1a Matriz EFI

R . % de % de

N Variables Motric. | Depend. VPI | FPI | PI

1 |Estructura organizacional definida. 10,42 8,33 10,54 | 10,16 | 0,10
La mision y vision de la organizacion es

2 conocida. 2,08 6,25 2,24 | 2,16 | 0,02

3 | Normas y Politicas definidas y comunicadas. 6,25 2,08 6,73 | 6,49 | 0,06

4 Eqm_pos e mfraestructura adecuada para 10,42 208 | 10,90 | 1051 | 0,11
cubrir la totalidad de la demanda.
Claridad y cumplimiento de los tiempos de

E respuesta requeridos por los clientes. SEE e S || S G

5 Cargos y funciones de los empleados 417 2,08 465 | 4.48 | 004
establecidos.

7 Pr_ogesos logisticos definidos de forma 417 6,25 433 | 418 | 0,04
eficiente.

8 Estruct_ura!grarqwca lineal, de facil 8,33 8,33 845 | 815 | 0,08
comunicacion.

9 Existencia Eie normas y procedimientos para 417 8,33 429 | 414 | 0,04
el desempefio de funciones.

10 EmpleadE)s debldament_e capacitados para el 417 1042 | 427 | 411 | 004
desempefio de sus funciones.

1 Bue_na integracion del personal (trabajo en 6,25 6,25 641 | 618 | 0,06
equipo).

12 Existencia de incentivos econémicos para el 2.08 417 232 | 224 | 0,02
personal.

13 | Inexistencia de objetivos estratégicos. 6,25 4,17 6,49 | 6,26 | 0,06

14 No se visualizan metas (mensuales y/o 417 417 441 | 425 | 0,04
anuales) para cumplir.
El uso de la informacion financiera se maneja

15 | inicamente a nivel de la Gerencia de la 6,25 6,25 6,41 | 6,18 | 0,06
organizacion.

16 | Incumplimiento normativo. 4,17 6,25 433 | 4,18 | 0,04

17 IneX|sten_c|a de S|stema_s Qe informacion 8,33 8,33 845 | 815 | 0,08
(automatizacion de actividades).

Total| 100,0 | 100,0 | 103,7 | 100,0 | 1,0

Fuente: El autor (2020)

4.2.1.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Finalmente, en este primer andlisis de caracter interno, se muestra en la tabla

4.6 el resumen de las Matriz de Factores Internos para Proct-Petrol C.A.
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° : . Peso
N Variables Peso | Calif. Ponderado
Fortalezas
1 | Estructura organizacional definida. 0,1 4 0,40
2 | Lamision y visién de la organizacion es conocida. 0,02 3 0,06
3 | Normas y Politicas definidas y comunicadas. 0,06 3 0,18
4 Equipos e infraestructura adecuada para cubrir la totalidad 0.11 4 0,44
de la demanda.
5 Clarldgd y cumpllml_ento de los tiempos de respuesta 0,08 4 0,32
requeridos por los clientes.
6 | Cargos y funciones de los empleados establecidos. 0,04 3 0,12
7 | Procesos logisticos definidos de forma eficiente. 0,04 3 0,12
8 | Estructura jerarquica lineal, de facil comunicacion. 0,08 4 0,32
9 EX|sten§:|a de normas y procedimientos para el desempefio 0,04 3 0,12
de funciones.
10 Empleac!os debidamente capacitados para el desempefio de 0,04 3 0,12
sus funciones.
11 | Buena integracion del personal (trabajo en equipo). 0,06 4 0,24
12 | Existencia de incentivos econémicos para el personal. 0,02 4 0,08
Debilidades
13 | Inexistencia de objetivos estratégicos. 0,06 2 0,12
14 No se _\/lsuallzan metas (mensuales y/o anuales) para 0,04 9 0,08
cumplir.
15 E.I uso de la mformamon flnanm_era se maneja Unicamente a 0,06 1 0,06
nivel de la Gerencia de la organizacion.
16 | Incumplimiento normativo. 0,04 2 0,08
17 Ine_X|_stenC|a de sistemas de informacion (automatizacion de 0,08 9 0,16
actividades).
Total 3,06

Fuente: El autor (2020)

De acuerdo con la tabla 4.6, la empresa obtuvo un total ponderado igual a 3,06,

segun la metodologia de David (op. cit.,, p.112), el autor establece que un peso

ponderado igual a 2,5 es el promedio estandar para cualquier organizacion; lo que

quiere decir que Proct-Petrol C.A., se encuentra por el encima del promedio normal,

esto es de facil inferencia al notar que en el analisis resultaron ser mas las fortalezas

que las debilidades de la empresa. Es importante resaltar que elementos como
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“Estructura organizacional definida”, “Equipos e infraestructura adecuada para cubrir
la totalidad de la demanda”, “Claridad y cumplimiento de los tiempos de respuesta
requeridos por los clientes”, “Estructura jerarquica lineal, de facil comunicacion”,
“Buena integracion del personal (trabajo en equipo)” y “Existencia de incentivos
econdmicos para el personal”; son todas fortalezas y tienen el mayor impacto en el

desempefio de las actividades que se realizan dentro de la organizacion.

Por otro lado, tres de las cinco debilidades presentes, como lo son “Inexistencia
de objetivos estratégicos”, “No se visualizan metas (mensuales y/o anuales) para
cumplir”, e “Inexistencia de sistemas de informacion (automatizacion de

actividades)” son debilidades muy marcadas para el sistema.

Como conclusion, es posible indicar en este punto que Proct-Petrol C.A., cuenta
con fortalezas de suficiente peso y calificaciones importantes que le han permitido
mantenerse en una posicion estratégica mas que aceptable. Respecto de sus
debilidades la empresa debe emplear todo su potencial para disminuirlas o

erradicarlas, dadas que son realizables en un mediano plazo.

4.2.2 Auditoria Externa

La funcién primordial de la auditoria externa consiste no solo en revisar y
presentar una cantidad de datos importantes sobre riesgos a una funcion estratégica
centrada en el desarrollo de servicios con un valor estratégico para todos los grupos
de interés involucrados en la toma de decisiones, sino también en el respaldo que

otorgan esta revision si se ha realizado de acuerdo con las normas establecidas.
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e Analisis de los Factores Externos

Los elementos externos para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral se
pueden agrupar dependiendo del area de cada elemento, en este sentido y para lograr
un claro entendimiento de estos; se aplico la revision documental ademas de la
observacion directa en los lineamientos que establece Fred David (op. cit., p.139), los
cuales son: factores econdmicos, geogréficos, politicos y/o legales, tecnoldgicos y

ambientales. A continuacién, se presentan los aspectos mas relevantes de cada caso:

a) Factores Econémicos

Los factores econdmicos que mas impactan a Proct-Petrol C.A., - al igual que la
mayoria de las empresas e industrias del pais — es la hiperinflacion que vive el pais
actualmente. La inflacion es el resultado del desequilibrio entre lo que una sociedad
produce y lo que ella exige; para efectos de la inflacion los precios no varian

simultdneamente en la misma direccion o proporcion.

En este mismo orden de ideas, es conveniente hablar de la hiperinflacion; que
no es mas que el incremento de los precios fuera de control, acompafiado del
desplome en el valor de una moneda, una combinacion que se traduce en la
disminucion del poder adquisitivo a niveles criticos. Histdricamente, este efecto
econdmico se refleja en cantidades ingentes de efectivo que es en dltima instancia

insuficiente hasta para la compra incluso de los bienes mas basicos.

La situacion que ha llevado a Venezuela a una inflacion fuera de control
evoluciond rapidamente desde el 2013 como un efecto domin6é después del
fallecimiento del entonces presidente Hugo Chavez. Las politicas econdmicas, que
siguié el pais bajo el mandato del nuevo presidente de perfil socialista Nicolas
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Maduro, y la caida de los precios y produccion de petroleo llevaron al pais a una
recesion economica. El gobierno de Venezuela habia destinado la mayoria de los
recursos del pais en la produccion de petroleo, una estrategia que funciond mientras
el precio del crudo permanecié en ascenso. A consecuencia de una balanza
desproporcionada a favor de los hidrocarburos como unica actividad principal, el pais
cubrié sus necesidades béasicas a través de la importacion, financiando en
consecuencia la mayoria de los articulos de consumo diario a partir de moneda

extranjera.

Con los precios del crudo bajando e impactando negativamente los ingresos del
pais, Venezuela aplicé restricciones a las importaciones con el fin de prevenir caer en
la suspension de pagos de la deuda externa (conocido como default), disminuyendo
directamente la oferta de bienes basicos como alimentos, medicamentos, material
médico, entre otros. Las importaciones en Venezuela se han desplomado mas de un
90% con relacion al afio 2012, mientras que su produccion de petroleo cayé un 54%
en los dltimos veinte afios, segin estimaciones de la OPEP. A continuacion, se
resume brevemente lo que ha el proceso inflacionario en Venezuela en estos Ultimos

anos:

Inflacion en Venezuela en el 2017; se acelerd con la escasez de los productos
basicos y el incremento de dinero impreso. Diversos analisis estiman que el alza de
precios superd el 2.700%, solo el mes de diciembre alcanz6 una inflacion del 85%,
cifra superior a la marca del nivel de hiperinflacion (50%) - y mayor a la inflacion

anual acumulada por los paises de Latinoamérical.

Inflacion en Venezuela en el 2018; en junio 2018 la inflacién anual en
Venezuela alcanzé un récord superior al 46.000% con variaciones en los precios de
mas del 128,4%. Destaca el caso de los alimentos, cuyo precio se incrementd

exponencialmente y alcanzo méas del 180%. Las estimaciones sefialan un incremento
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en el coste de vida mayor al 287.680% y una inflacion acumulada que rozo6 los
834.000 puntos porcentuales en los primeros diez meses del afio.

Venezuela comenzd a limitar la publicacion de datos econdmicos desde el
2013, pero en 2016 el Banco Central de Venezuela cesé por completo la publicacion
de los indices macroecondémicos, como la inflacion y el PIB. Como consecuencia, el
analisis y estimacion de las cifras oficiales dependen de fuentes externas, mermando

aun mas la confianza internacional en el pais.

Inflacion en Venezuela en el 2019; en mayo de 2019 el incremento anual de
precios en Venezuela alcanzdé un 815.194%, mostrando sefiales de mejora en
comparacion con los 1,3 millones en puntos porcentuales estimados en abril del
mismo afio. La desaceleracion de la inflacion se ha vinculado a cambios en las
medidas impuestas por el gobierno, que ha buscado revertir en parte el exceso del
dinero en circulacion. La preocupacion que destacan algunos analistas es el riesgo de
una mayor reduccién de la actividad econdémica (recesion). La salvaguardia de
efectivo por el Banco Central previene el préstamo en efectivo por parte de los
bancos y, en ultima instancia, la compra de dolares americanos en el mercado

informal.

Las causas de la inflacion del pais han sido atribuidas a una combinacion de
factores econémicos y politicos. Por un lado, se cuenta con la caida del precio del
crudo ha impactado significativamente en los ingresos de Venezuela, que provienen
en su mayoria de la exportacion del oro negro. Por otro lado, aparecen las
repercusiones negativas de las politicas economicas del pais, que incluyeron
devaluaciones, una problematica escasez de productos de consumo bésico, asi como

el aumento del dinero en circulacion.
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El petroleo ha aportado histéricamente el 95% de los ingresos publicos de
Venezuela y cuando el precio del petréleo inicié una caida en 2014, llevando el barril
a 26,21 ddlares a inicios de 2016, las politicas sociales que llevaba el pais hasta la
fecha se convirtieron en insostenibles. Durante el mandato del expresidente Chavez
(1999-2013), el precio del petréleo venezolano se incrementd casi diez veces
superando los 100 dolares por barril. Con la bonanza e inyeccion de capital, el
gobierno asigno un 40% del gasto publico (en comparacion con el 24% anterior) en

politicas sociales para “reducir la desigualdad en el pais”.

A cada empresa le afecta de manera casi similar el proceso inflacionario,
dependiendo del tipo de actividad que desarrolle el entorno y su capacidad para
administrarse y enfrentarse a la situacion. En su mayoria, los textos de administracion
financiera dejan de lado la inflacion. En economia, con procesos inflacionarios de
reducida magnitud, esto no afecta radicalmente la calidad y consecuencias de las
decisiones financieras. Pero en paises donde la inflacion alcanza tasas mayores, €s
imposible dejar de tenerla en cuenta, sobre todo durante el proceso de toma de

decisiones.

Para una mejor toma de decisiones, es importante que los empresarios, y
quienes los asisten, comprendan el efecto que tiene este nuevo ambiente sobre la
empresa. Es evidente que la contabilidad tradicional, basada en el costo histdrico,
fracasa completamente en tiempos de inflacion; ya que no puede reflejar las
condiciones econdmicas reales en que trabajan las empresas, ni pueden determinar
verazmente sus resultados. El gran drama de la contabilidad tradicional, en cuanto la

inflacion, es la desviacion existente entre la realidad y la informacion contable.

Del anélisis de los factores econdmicos, se pueden precisar las siguientes

variables externas:
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Amenazas:
1. Hiperinflacion.

2. Recesion econdmica

b) Factores Politicos

La Confederacion de Industriales de Venezuela (Conindustria), un ente que
agrupa a diversas empresas privadas del sector industrial en Venezuela presentd los
resultados de trabajo de campo realizado en el que revela los factores que se han
combinado para que un 96% del sector haya disminuido o paralizado sus actividades
en el periodo de enero a marzo del afio 2019. Conindustria, un ente que agrupa a
empresarios del sector industrial y que ha sido critico de la politica empresarial del
Gobierno de Nicolas Maduro, presento los resultados de la Encuesta de Coyuntura
Industrial, una evaluacidn realizada para para conocer el estado del sector durante el
primer trimestre del afio 2019. De acuerdo con los datos obtenidos, un 96% de las
industrias en Venezuela se vieron afectadas por una serie de factores que influyeron
para que paralizaran o disminuyeran su produccion durante los tres (03) primeros

meses del afio 2019.

“El 96 % de las empresas dijo que no produjo o que disminuyé mucho sus
niveles de produccion (...) Esto es dramatico y una empresa que no esta produciendo
no puede seguir en pie”, dijo Juan Pablo Olalquiaga, presidente del organismo
durante una rueda de prensa. Entre enero y marzo el sector industrial venezolano se
vio afectado por la crisis eléctrica, el colapso de los servicios, la escasez de gasolina y
la falta de financiamiento, lo cual generd dificultades en el sector industrial para

operar con normalidad.

De acuerdo con otros datos presentados por el estudio, un 84% de los

encuestados reveld que redujo el empleo en sus empresas. Asimismo, destaca que un
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47% de los consultados no realizé algin tipo de inversion. Entre quienes si
invirtieron, 22% lo hizo para adquisicién de equipos y un 19% para mantener

inventarios.

Por otro lado, a juicio de expertos en temas de seguridad, en los ultimos catorce
(14) meses, el circulante en divisas ha disparado el nimero de algunos delitos en el
pais como el del robo violento y la extorsion, y en menor cuantia el secuestro
focalizado a comerciantes empresarios pequefios y grandes. Todo el que maneje

dolares es una victima potencial de las bandas criminales que operan en Venezuela.

Para el director del Observatorio Venezolano de la Violencia (OVV), Roberto
Bricefio Leon, “ciertamente, hace un afio habiamos detectado que la cantidad de
robos violentos y los secuestros habian bajado, pero en meses recientes notamos que
hay cambios en las formas de como se cometen los delitos y este fendmeno se
relaciona con la dolarizacion. En Venezuela, uno de cada cuatro ciudadanos recibe

dolares y el hampa ha notado que esto es una oportunidad para delinquir”.

Podria decirse que la dolarizacién ha incentivado la accion de las bandas
delictivas. Esta es una dolarizacion perversa e incompleta que hace que los
empresarios cobren los productos en délares, para protegerse de la hiperinflacion. En
cualquier otro pais los billetes se depositan en el banco y la gerencia de las empresas
giran y pagan a los proveedores. En Venezuela esto no se puede hacer. Solo se deja el
dinero en custodia en un par de bancos que ofrecen este servicio. Eso no es garantia
de que el gobierno no expropie los dolares. Es un hecho que existen delitos
vinculados con la dolarizacion y constituyen nuevas categorias de andlisis entre los

centros de investigacion en materia de criminalistica y violencia.

El estudio de los factores politicos arrojé las siguientes amenazas:
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1. Incertidumbre politica
2. Inseguridad publica (crimenes, robos)

c) Factores Sociales

Las expectativas de una salida rapida del poder de Nicolds Maduro difundidas
por la oposicion se desvanecieron una vez mas en Venezuela luego del “efecto
Guaido”. Hoy el pais asiste a una combinacion de militarizacion autoritaria con un
pragmatismo econdmico que llevo a una dolarizacioén de hecho de la economia, que al
tiempo que hizo “aparecer” nuevamente los productos en las tiendas y permitid
reducir las tensiones sociales, es una nueva fuente de desigualdades. Entretanto, el
coronavirus puede ser un factor de endurecimiento de los mecanismos de control

social.

La oposicion venezolana dio como un hecho que la debacle econémica y la
crisis humanitaria llevarian a masivas protestas de calle, las cuales, junto con la
proclamacién del lider opositor Juan Guaid6 como “presidente encargado” y, mas
recientemente, con las sanciones y el bloqueo econdmico por parte de Estados
Unidos, posibilitarian un cambio politico. Pero esto no solo no ha ocurrido, sino que
la oposicion se encuentra debilitada, mientras el régimen encabezado por Nicolas
Maduro ha logrado sobrevivir adaptandose a una de las peores crisis de la historia
venezolana mediante la “liberalizacion” de la economia y el fortalecimiento de la

represion y la militarizacion, ahora en el marco de la pandemia.

A partir de enero de 2019, la prensa internacional, EE. UU., la Union Europea,
la Organizacion de Estados Americanos (OEA) y el Grupo de Lima, entre otras
instancias, dieron visibilidad a la crisis politica, econdmica y humanitaria de
Venezuela a raiz del desconocimiento del segundo periodo presidencial de Nicolas

Maduro y del reconocimiento de Juan Guaidé por méas de medio centenar de paises.
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Si bien a comienzos de 2020 otros conflictos regionales e internacionales desplazaron
en importancia al caso venezolano, en plena crisis del covid-19 Venezuela volvié al
primer plano debido al recrudecimiento de la crisis humanitaria, al embargo petrolero,
al endurecimiento del bloqueo econémico vy, sobre todo, a estar en el medio de la
disputa geopolitica entre EE. UU. y Rusia. Algunos analistas internacionales destacan
que tal interés proviene del hecho de que Venezuela es considerada una amenaza a la

paz y seguridad de la region y de algunos paises del hemisferio occidental.

Mientras que los esfuerzos de los diferentes paises y blogues que han
reconocido a Juan Guaidd y concuerdan en la necesidad de “una salida democratica,
pacifica y electoral” para Venezuela no han rendido su fruto hasta el momento, la
estrategia del gobierno de implementar algunos de los cambios econémicos
largamente demandados por la oposicion, junto con la agudizacién de la represion y
el control militar, parecen haberle servido para mantenerse en el poder. Se trata, sin
embargo, de un equilibrio precario, pues los cambios econdmicos no han permitido
superar la grave crisis humanitaria. Adicionalmente, estos cambios estan
contribuyendo a profundizar las diferencias sociales entre quienes pueden participar
de una economia dolarizada y quienes no, al mismo tiempo que sirven para afianzar
las lealtades de los sectores populares hacia al gobierno a través del control

“biopolitico”.

Por otro lado, siendo un Estado dividido, con dos (02) presidentes y con una
crisis profunda, Venezuela ha padecido en los Gltimos afios de otro fendbmeno que
obliga a que sus jovenes abandonen el territorio nacional para buscar mejores
oportunidades de vida en otros destinos. Segun un estudio de la Universidad Nacional
de Entre Rios de Uruguay, el fenomeno de “la fuga de cerebros” se da cuando los
individuos que han sido formados emigran a otros paises con el propdsito de ejercer
sus estudios o tener una mejor calidad de vida en otro territorio ajeno al de su propia

nacionalidad.
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En el caso venezolano, aproximadamente 3 millones de personas abandonaron
su territorio para finales de 2018, segun cifras de BBC Mundo. Dentro de esta cifra,
se resalta que la mayoria llegan a paises como Colombia, Ecuador, Brasil, Costa Rica,
México y Estados Unidos. Segin Tomas Paez, Coordinador del Proyecto Global en el
tema de la didspora venezolana, “si se compara lo que ha hecho América Latina con
respecto a lo que ha hecho Europa, el cual tiene mejores condiciones econdmicas, es

irrelevante, por lo cual América Latina es un ejemplo de colaboracion”.

Esta colaboracion se evidencia a traves de las cifras de venezolanos recibidos
en distintos paises de América Latina. Segln un estudio adelantado por Migration
Policy Institute, Colombia ha sido el pais que méas ha recibido migrantes, donde se
estima que serian 1,5 millones. De igual manera, si se analiza la distribucién
demografica de los inmigrantes venezolanos en territorio colombiano, un 70,6%
estaria en una edad ideal de empleo activo, la cual estaria de 25-40 afios. Por otra
parte, con respecto a la distribucion demogréafica de los venezolanos en otros paises
de Ameérica Latina, paises como Brasil arrojan que el 71% de la poblacion estarian

bajo el mismo el rango de edad y para el caso de Costa Rica, seria un 80%.

Considerando que la mayoria de los venezolanos estan en una edad ideal para
trabajar, alrededor de un 56% serian profesionales o individuos formados
previamente que en la mayoria de los casos no ejercen labores relacionadas con su
profesion, segun cifras de Bloomberg, 2018. Segun el mismo portal, 66.000 de estos
profesionales son médicos, que en su mayoria tampoco ejercen por carecer de las

credenciales requeridos en términos legales para lograr trabajar en su formacion.

La fuga de cerebros ciertamente es un fendmeno que se considera problematico
y exacerba la crisis en Venezuela, puesto que representa una pérdida en términos
monetarios para el gobierno, la inversion que se ha hecho para que los individuos

hayan sido educados se pierde en el momento que estos deciden ejercer en otro
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destino. Por otra parte, también es una pérdida en términos de capital humano, ya que
hay un declive en la cantidad de individuos calificados en las diferentes areas que

requieren de un grado de preparacion para los empleos disponibles.

En el caso de los paises receptores, se evidencia como estos reciben una gran
cantidad de individuos calificados, los cuales estan dispuestos a obtener ingresos
menores a los individuos residentes del pais receptor. De este modo, aumentaria su
capital humano. Sin embargo, en el caso venezolano, debido a la gran cantidad de
personas que se encuentran abandonando su pais de origen, se muestra que a pesar de
que son calificados, terminan ejerciendo labores que no requieren de una preparacion
académica previa, por lo cual desplazarian a la mano de obra del pais de origen. En
resumen, el estudio de los factores sociales permitié establecer las siguientes

amenazas:

1. Inestabilidad politica y social del pais.

2. Crisis migratoria (pérdida de capital humano).

d) Factores de Competencia

Para saber los factores que determinan la competitividad, Porter (2006, p.21),
indica que habria que “irse a la empresa, y al sector, e identificar cuales son los
factores que determinan que las empresas generen valor agregado y que ese valor se
venda en el mercado, y si realmente esos factores son sostenibles en el mediano y
largo plazo”. Pues las medidas a instaurar son aquellos factores que conduzcan al
logro del objetivo “ser competitivos”, son diferente, y entran en ambitos decisionales

distintos segun sea aquel en el que se realice el analisis de la competitividad.

Mediante una investigacién en la que participaron varios paises Porter (1990,

p.96) concluyo que la competitividad de las naciones dependia de la capacidad de las
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empresas para innovar y mejorar los productos de manera sostenida, no de la
disponibilidad de recursos naturales o0 mano de obra barata. Esta capacidad, a su vez,
dependia de factores del entorno nacional conocidos como determinantes de la
competitividad: condiciones de los factores de produccion, condiciones de la
demanda, industrias relacionadas y de apoyo, y estrategia, estructura y rivalidad de
las empresas. Para Porter, el papel del gobierno consiste en promover la
competitividad mediante politicas tales como impulso de la demanda y la innovacion,

establecimiento de controles de calidad y libre competencia.

Las empresas venezolanas realizan esfuerzos titdnicos para mantener sus
operaciones, pero su competitividad depende no solo de ellas sino, sobre todo, de las
politicas del gobierno. El subsidio implicito para combustibles y electricidad, aunque
ha reducido sus costos de operacion, les ha impedido optimizarlos, algo que si han

hecho sus competidores internacionales.

El gasto publico incrementd la inflacion, a la cual se respondié con control
cambiario y regulacion de precios de articulos de primera necesidad. Estas politicas,
junto con el descenso de la produccion petrolera y su precio internacional, llevaron al
pais a una hiperinflaciébn (como ya se explicd anteriormente), esto dificulta la
adquisicion de materias primas y ocasiona un descenso de la demanda de bienes y
servicios que, a su vez, comprometen la competitividad de las empresas. También han
afectado la competitividad de las empresas 1) el aumento de la pobreza, origen de la
inseguridad personal, 2) la fuga de mano de obra calificada y 3) la ineficacia del
gobierno para garantizar seguridad juridica, proveer una ley laboral equilibrada,
promover inversiones extranjeras y mantener en buen estado la infraestructura de
servicios basicos como agua, electricidad, vialidad, salud y comunicaciones, sin lo

cual no es posible tener empresas ni paises competitivos.
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Proct-Petrol C.A., logré fijarse en el mercado venezolano en parte gracias a
diversas alianzas estratégicas. El poseer alianzas estratégicas con proveedores es
considerado una oportunidad importante para la empresa, ya que permite competir
con una excelente estrategia de costo, ayudandole a mejorar su desempefio y a crear
valor. Por otro lado, mantiene clientes, dentro de los cuales se puede mencionar:
Petréleos de Venezuela S.A., (PDVSA), Optidrill, S.A., Cementaciones Petroleras
Venezolanas S.A (CEPEVEN), Evergreen Service C.A., Precision Drilling
Corporation, entre otros. Finalmente, se puede indicar que los principales
competidores a nivel local son las empresas Anaco Supply C.A., Grupo Albornoz y
Técnica Petrolera Gomez C.A (T.P.G), las cuales son empresas de servicio petrolero

dedicadas a actividades similares.

Del andlisis de los factores de competencia, se pueden establecer las siguientes
variables externas y las Unicas oportunidades de este caso de estudio:

1. Los subsidios a la energia en Venezuela
2. Bajo nimero de competidores.

3. Alianzas con distintos proveedores.
4.2.2.1 Resumen de las Oportunidades y Amenazas
Para facilitar el analisis y comprensién de las variables definidas en el apartado
anterior, se resumen en la siguiente tabla las oportunidades y amenazas encontradas

durante la evaluacion externa:

Tabla 4.7 Resumen de las Oportunidades y Amenazas

Oportunidades Amenazas
Los subsidios a la energia en Venezuela Hiperinflacion.
Bajo nimero de competidores. Recesion econémica
Alianzas con distintos proveedores. Incertidumbre politica

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.7 Resumen de las Oportunidades y Amenazas (Continuacion)

Oportunidades

Amenazas

Inseguridad publica (crimenes, robos)

Inestabilidad politica y social del pais.

Crisis migratoria (pérdida de capital

humano).

Fuente: El autor (2020)

4.2.2.2 Analisis Estructural para la Auditoria Externa

Para realizar una ponderacion de las variables que conforman las Oportunidades

y Amenazas, se utilizd el Método del Analisis Estructural. Este procedimiento

permiti6é interpretar claramente la realidad, ya que percibe cada factor segun las

relaciones que tienen con otros. Para la construccion de esta matriz de analisis

estructural, se estableci6 el sistema binario de oposicidn, asignandole valor 1 si es una

influencia real y el valor 0 si existe una influencia nula de la variable en cuestion

sobre otra, exactamente igual que el procedimiento realizado en la auditoria interna.

La tabla 4.8 mostrada a continuacion presenta el analisis estructural de los factores

externos.

Tabla 4.8 Analisis Estructural de los Factores Externos

Variables Externas

Influencia

1/2|3(4/5/6/7/8|9| MT

Oportunidades
1| Los subsidios a la energia en Venezuela o|jofof1j0/0|0{0 1
2 | Bajo nimero de competidores. 0 110/0(1f0|1|12 4
3 | Alianzas con distintos proveedores. 0|0 110/0(0f1]1 3

Amenazas

4 | Hiperinflacion. 110 1{1(1(1(1 7
5 | Recesion econdmica 1(1(1/1 1/1/0/0 6
6 | Incertidumbre politica 1(1(0(1|1 1/1|0 6
7 | Inseguridad publica (crimenes, robos) 0/1/0/0|1/|0 1|0 3
8 | Inestabilidad politica y social del pais. 1(1f(0f1(1|1|1 1 7
9 | Crisis migratoria (pérdida de capital humano). 0|j1f(0f1|0|2|0/{0 3
Dependencia Total |4 (6|2 |5|5|5|4 |5 |4 40

Fuente: El autor (2020)
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La adicion de los valores por filas revela las veces que cada una de las variables

impacta sobre las variables restantes (lo que se conoce como indice de motricidad), es

decir, esto indica la fuerza de cada una sobre las demas, en donde “hiperinflacion” e

“Inestabilidad politica y social del pais” son las variables con mayor influencia sobre

el sistema, pues su motricidad es de 7 con 17,50%.

Por otro lado, la sumatoria de las columnas, representa las veces en que cada

variable es influida por las restantes (es decir, el indice de dependencia), lo cual

indica el grado de subordinacién de cada variable con las demé&s. De esta manera, la

variable “Bajo numero de competidores”, con un indice de dependencia de 6 unidades

y 15,00% es la variable con mayor dependencia (ver tabla 4.9).

Tabla 4.9 Analisis Estructural de los Factores Externos

. . % de % de
N° Variables Motric. Motric. Depend. Depend.
1 |Los subsidios a la energia en Venezuela 1 2,50 4 10
2 | Bajo numero de competidores. 4 10,00 6 15
3 | Alianzas con distintos proveedores. 3 7,50 2 5
4 | Hiperinflacién. 7 17,50 5 12,5
5 | Recesion econdémica 6 15,00 5 12,5
6 | Incertidumbre politica 6 15,00 5 12,5
7 | Inseguridad publica (crimenes, robos) 3 7,50 4 10
8 | Inestabilidad politica y social del pais. 7 17,50 5 12,5
9 Crisis migratoria (pérdida de capital 3 750 4 10

humano)
Total 40 100 40 100

Fuente: El autor (2020)

A continuacion, se detallan los calculos que forman parte de la tabla 4.10 para

las variables mencionadas anteriormente:
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VPE= %Motricidad + (1/%Dependencia) si Dependencia > 0 Ec.3.1

1
VPEHiperinflacién = 17,50 + ﬁ = 17,58

1
VPEInestabilidad politica y social en el pais — 17’50 + 1250 = 17'58

Se calcula el Factor Ponderado Externo (FPE) y la Ponderacion Externa (PE) de

las variables (el mismo procedimiento se aplicé para el resto de las variables):

FPE = VPE * 100/ TVP Ec.3.2

100
FPEHiperinflacién =17,58 x T00.0 =17,43

100
FPEInestabilidad politica y social en el pais — 17158 X 100.9 = 17:43

Donde el TVP = Total de los Valores >Ponderados, en este caso 100,9
Finalmente, se calcula:

PE = FPE / 100 Ec.3.3

17,43
PEHiperinflaci()n - 100 0,17

17,43
PEInestabilidad politica y social en el pais — 100 0'17
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R . % de | %de
N Variables Motric. | Depend. VPE | FPE | PE
1 | Los subsidios a la energia en Venezuela 2,5 10 2,60 | 2,58 | 0,03
2 | Bajo numero de competidores. 10 15 10,07 | 9,98 | 0,10
3 | Alianzas con distintos proveedores. 7,5 5 7,70 | 7,63 | 0,08
4 | Hiperinflacion. 17,5 12,5 17,58 | 17,43 | 0,17
5 | Recesion econémica 15 12,5 15,08 | 14,95| 0,15
6 | Incertidumbre politica 15 12,5 15,08 | 14,95| 0,15
7 | Inseguridad publica (crimenes, robos) 7,5 10 7,60 | 7,53 | 0,08
8 | Inestabilidad politica y social del pais. 17,5 12,5 17,58 | 17,43 | 0,17
9 Crisis migratoria (pérdida de capital 75 10 760 | 753 | 0,08
humano).
Total | 100,0 | 100,0 | 100,9 |100,0| 1,0

Fuente: El autor (2020)

La determinacién de valores ponderados es un método que permite obtener las

ponderaciones de la matriz de evaluacion de los factores externos a partir de los

valores porcentuales del anlisis estructural, lo que trae como consecuencia asignar

valores més precisos a las variables de estudio seguin su importancia y relacion dentro

del sistema (ver tabla 4.10)

4.2.2.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos

A continuacion, en la tabla 4.11, se muestra la Matriz de Evaluacion de los

Factores Externos (EFE), en donde se especifican las calificaciones y pesos

ponderados otorgados a cada factor, ademas de los totales asociados necesarios para

el posterior analisis, en donde se determind como es la situacion actual de la empresa

enlo que respecta a sus factores externos.
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Tabla 4.11 Matriz EFE Para Proct-Petrol C.A.

° . . Peso
N Variables Peso | Calif. Ponderado
Oportunidades
1 | Los subsidios a la energia en Venezuela 0,03 4 0,10
2 | Bajo nimero de competidores. 0,1 3 0,30
3 | Alianzas con distintos proveedores. 0,08 3 0,23
Amenazas
4 | Hiperinflacién. 0,17 1 0,17
5 | Recesion econémica 0,15 1 0,15
6 | Incertidumbre politica 0,15 2 0,30
7 | Inseguridad publica (crimenes, robos) 0,08 1 0,08
8 | Inestabilidad politica y social del pais. 0,17 1 0,17
9 | Crisis migratoria (pérdida de capital humano). 0,08 4 0,30
Total 1,80

Fuente: El autor (2020)

De acuerdo con la tabla anterior, el total ponderado para la empresa arrojado
por la Matriz EFE, en cuanto a sus oportunidades y amenazas, es de 1,80. Este indice
se encuentra muy por debajo del promedio de 2,5 de una posicién estratégica normal,
indicando este resultado que la empresa tiene menos oportunidades que amenazas.
Externamente, la empresa se encuentra en una posicion desfavorable sobreviviendo a
su entorno. Se puede concluir que la mayor oportunidad con la que cuenta Proct-
Petrol C.A., es que existe un bajo nimero de competidores, esta variable es la que

ejerce mayor fuerza sobre el sistema.

4.2.3 Matriz FODA

Venezuela vive hoy dia unos de los peores escenarios en hiperinflacion, que se
inicié con el anuncio de las medidas economicas del Gobierno. Estas medidas, junto
con las politicas de control a las empresas, tiene el pais en una espiral en la cual la
inflacion se ha acelerado de forma importante. Las cifras de la hiperinflacién casi han

duplicado su valor de un mes a otro, y es notorio el deterioro acelerado de la calidad
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de vida de la gente, superior al vivido los afios anteriores. Por lo tanto, las empresas

en Venezuela se enfrentan en su mayoria a los siguientes problemas:

e Descapitalizacion de la empresa (por desconocimiento de costo de reposicion)
e Caida de la rentabilidad

e Caida de la demanda

¢ Dificultades de acceso a materias primas y materiales

¢ Problemas a la hora de establecer precios

¢ Flujo de caja comprometido (en gran medida por la reforma fiscal)

e Pérdida y desmotivacion del personal

e Controles de precio

e Incertidumbre

Ante este panorama, los empresarios deben pensar si su negocio esta preparado
afrontar esta grave crisis, en este sentido, parte importante de este trabajo de grado es
la realizacion de una matriz FODA (ver tabla 4.12 mostrada a continuacion) donde se
puedan puntear las principales estrategias que podria adoptar la empresa en los
escenarios actuales. Las empresas deben aplicar una estrategia de gestién de la crisis,
esto conlleva a cambios en la forma de gerenciar una organizacion. Se debe cambiar
la manera de pensar. Cosas que se daban por hechas antes ya no son validas, la
velocidad en la toma de decisiones y la capacidad de adaptacién al entorno se hacen
vitales ahora. Junto esta estrategia se debe mantener la vision de futuro, al pasar esta
crisis, habra grandes oportunidades de mercado, si no se toman acciones ahora es

muy posible que ya luego sea tarde.
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Matriz FODA

Proct-Petrol C.A.

Oportunidades

Amenazas

1) Los subsidios a la energia en VVenezuela
2) Bajo nimero de competidores.
3) Alianzas con distintos proveedores.

1) Hiperinflacion.

2) Recesion econémica

3) Incertidumbre politica

4) Inseguridad publica (crimenes, robos)

5) Inestabilidad politica y social del pais.

6) Crisis migratoria (pérdida de capital humano).

Fortalezas

Estrategias FO

Estrategias FA

1) Estructura organizacional definida.

2) La mision y vision de la organizacion es conocida.

3) Normas y Politicas definidas y comunicadas.

4) Equipos e infraestructura adecuada para cubrir la
totalidad de la demanda.

5) Claridad y cumplimiento de los tiempos de respuesta
requeridos por los clientes.

6) Cargos y funciones de los empleados establecidos.

7) Procesos logisticos definidos de forma eficiente.

8) Estructura jerarquica lineal, de facil comunicacion.

9) Existencia de normas y procedimientos para el
desempefio de funciones.

10) Empleados debidamente capacitados
desempefio de sus funciones.

11) Buena integracion del personal (trabajo en equipo).
12) Existencia de incentivos econdmicos para el
personal.

para el

FO1. Adaptar precios, presentacion, producto y
canal de venta a la conducta de compra actual
del cliente. La relacion precio/calidad debe
adecuarse al cliente. (F4, F5, F7, 02, 03)

FO2. Estandarizar procesos y usar tecnologia
para ser mas eficiente (F4, F5, F7, O3)

FO3. Invertir en activos fijos aprovechando las
alianzas estratégicas con sus proveedores. (F4,
03).

FO4. Diseflar y desarrollar planes de
capacitacion de acuerdo con el grado y nivel de
cada empleado de la organizacion (F3, F7, O4).
FO5. Planear reuniones mensuales con todo el
personal de la empresa para comunicar las metas
mensuales y anuales por cumplir (F2, F3, O4).

FALl. Desarrollar actividades relacionadas a la
planificacion estratégica, tactica y operativa. (F1, F3,
F6, F7, F11, A2, A2).

FAZ2. Definir el posicionamiento de la empresa, si se
vende por precio o diferenciacion (F4, Al, A2)

FAS3. Contar con una estructura financiera dinamica,
costos de reposicion y precio de venta, que se ajuste
dia a dia a las condiciones del mercado. (F4, F7, A1,
A2)

FA4. Cuidar al talento humano, remuneracion mas
formacion y ascensos internos (F6, F9, F10, F11,
F12, A6)

FA5. Crear escenarios, para el pais, sector y
empresa, para ir un paso por delante de los
acontecimientos y estar lo mejor preparado que se
pueda (F1, F4, F5, F7, F10, Al, A2, A3, A4, A5)

Debilidades

Estrategias DO

Estrategias DA

1) Inexistencia de objetivos estratégicos.

2) No se visualizan metas (mensuales y/o anuales) para
cumplir.

3) El uso de la informacion financiera se maneja
Unicamente a nivel de la Gerencia de la organizacion.

4) Incumplimiento normativo.

5) Inexistencia de sistemas de
(automatizacion de actividades).

informacion

DO1. Diseflar 'y comunicar  objetivos
estratégicos acorde a la situacion de la empresa
(D1, 01, 02, 03).

DO2. Diseflar metas mensuales y anuales para
toda la organizacion (D2, 01, 02, 0O3)

DO3. Involucrar a todo el personal tactico y
operativo en los procesos de toma de decisiones
dejandolos incluso decidir por ellos mismos en
determinadas circunstancias (D3, 03).

DA1. Imponer mejoras en las actividades vinculadas
al manejo de la informacion financiera (D1, D2, D3,
Al, A2, A3).

DA2. Medir y evaluar constantemente el clima
laboral. (D5, A6).

DA3. Designar a un responsable para velar sobre el
cumplimiento normativo dentro de la organizacion
(D4, A3, A5)

Fuente: El autor (2020)
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4.2.4 Cadena de Valor

El bajo grado de competitividad empresarial sumado a los efectos del fendbmeno
de la hiperinflacién, abren nuevos retos y oportunidades para las empresas locales.
Dentro de este contexto, esta seccion compete la realizacion de la cadena de valor
para la empresa, la cual constituye una valiosa herramienta de anélisis para la
planeacion estratégica de los negocios, ya que permite la identificacion de ventajas
competitivas dentro de la organizacion. El concepto fundamental que respalda a la
herramienta es que toda organizacion puede analizarse en virtud de la contribucion de
valor que genera cada una de sus actividades principales, asi como el que emerge de
las interrelaciones entre ellas. La cadena de valor disefiada para la organizacion Proct-

Petrol C.A., es la mostrada a continuacion en la figura 4.7.

PRODUCCION Y SERVICIOS
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INFRAESTRUCTURA GESTION DEL COMPRAS:
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OPERACIONES CAPACITACION MATERIALES
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} LOGISTICA, FINANZAS, RECLUTAMIENTO, MAQUINARIAS,
I
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Actividadesde Soporte

Figura 4.7 Cadena de Valor — Proct-Petrol C.A.
Fuente: El autor y Gerencia de Proct-Petrol C.A. (2020)
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De acuerdo con la figura 4.7, las actividades primarias de la empresa estan
conformadas por el area de logistica que comprende la licitacion del contrato, el
almacenamiento de materiales y la recepcion de datos del cliente; operaciones que se
encarga de todo lo concerniente a la fabricacion del producto, ademas del
procesamiento y manejo de pedidos para los materiales necesarios en cada servicio.
Marketing y ventas est4 directamente vinculada con el servicio post — venta, quienes
se dedican exclusivamente a la ejecucion de promocién y publicidad de la imagen
corporativa de la empresa, prestan ademas el soporte al cliente para la resolucion de
quejas y tramitacion de reparaciones. Por otro lado, las actividades de soporte de la
empresa se dividieron en tres (03) bloques: infraestructura general que comprende la
logistica general, finanzas y operaciones; la gestion del talento humano destinada al
reclutamiento y capacitacion del personal; y finalmente, el area de compras, quienes

gestionan los materiales y componentes requeridos para la ejecucién de los servicios.

4.3 Identificacion de la Orientacion Estratégica de la Gerencia de Proct-Petrol

C.A., Anaco Estado Anzoategui

Esta etapa de la investigacion consistio en identificar la orientacion estratégica
de la organizacion, es decir ¢Qué quiere ser? y ¢Hacia donde quiere ir?, estableciendo
ademas las perspectivas que se tendrdn en cuenta para la evaluacion de los
indicadores estratégicos de la empresa y para el disefio del modelo de gestion. Esta
fase permitié evaluar y reformular aspectos de planeacién estratégica de la empresa.
Todo lo anterior enmarcado dentro de la Metodologia de Kaplan y Norton, F. David

entre otros autores.

La definicion y evaluacion de estos aspectos permitio establecer una cadena de
relaciones de causa-efecto, que expresan el conjunto de hipotesis de la estrategia a
través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de desempefio. Toda

esta fase estuvo fundamentada en la metodologia de Kaplan y Norton y para su



114

realizacion se contd un equipo de trabajo conformado por los directivos la Gerencia
General de Proct-Petrol C.A. Es importante mencionar que, si bien la empresa ya
contaba con una mision y vision definidas y declaradas, lo que concierne a este
proyecto fue la evaluacion de estos factores en el enfoque de su orientacion

estratégica.

4.3.1 Mision

Definir de forma precisa la misién y vision de la empresa es clave, ya que
marcaré la forma en que se cumpliran las metas propuestas. En ello esta la base de su
eventual éxito como proyecto. La mision y vision permite perfilar los objetivos de la
empresa, la manera que se aproximara a su publico y sus estrategias de crecimiento y
desarrollo futuro. La mision hace referencia a la actividad que ejerce la empresa
dentro del conjunto del mercado. En la mision se puede detallar el tipo de publico al
que se orienta el negocio y los factores que distinguen a la empresa a la hora de poner
en marcha su negocio. La mision contempla algunas preguntas como: ¢Qué
hacemos?, ¢Cual es el tipo de negocio?, ;A qué se dedica?, ;Cual es su publico
objetivo?, ¢Con qué ventajas competitivas cuenta?, ;Qué lo diferencia de la
competencia? Dicho lo anterior, esta propuesta se anima a redefinir la mision de la
empresa Prot-Petrol C.A., de la siguiente manera y basandose en los criterios
establecidos por el autor David (op. cit., p.37). Los resultados se muestran en la tabla
4.13 presentada a continuacion, es importante sefialar que para este ejercicio se contd
con la participacion de la Gerencia General de la empresa para su definicion,

evaluacion y posterior aprobacion.
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Tabla 4.13 Declaracion de 1la Mision

Hoja de declaracién de la mision

Fecha de elaboracion: 13/03/2020

PROCT-PETROL C.A. Elaborado por: Valeria Giammanco
Revisado y aprobado Gerencia Proct-Petrol

por: C.A

a) Interrogantes basicas:
Clientes: ¢Quiénes son los clientes de la empresa?
e Industria petrolera.
Productos y servicios: ¢Cudles son los productos y servicios de la empresa?
e Soluciones para la industria petrolera.
Mercados: ¢En dénde compite la empresa geogréaficamente?
e Sector petrolero.
e Sector industrial
Tecnologia: ¢La empresa esta actualizada tecnolégicamente?
e Equipos e infraestructura adecuada para cubrir la totalidad de la demanda.
o Empleados debidamente capacitados para el desempefio de sus funciones.
Preocupacién por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¢La empresa esta
comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?
¢ Buena integracién del personal (trabajo en equipo).
Filosofia: ¢Cuales son las creencias basicas, los valores, las aspiraciones y las prioridades
éticas de la empresa?
e Supervivencia ante la crisis actual del pais que antepone el bienestar de las personas a
las ganancias.
Concepto que tiene la empresa de si misma: ;Cudl es su cualidad distintiva o su mayor
ventaja competitiva?
e Claridad y cumplimiento de los tiempos de respuesta requeridos por los clientes.
Preocupacién por su imagen publica: ¢(La empresa sabe responder a las preocupaciones
sociales, comunitarias, y ambientales?
e Apoyo social a huestra comunidad y cumpliendo siempre con las leyes y normas que
rigen las politicas de seguridad industrial ambiente e higiene ocupacional
Preocupacion por los empleados: ¢Los empleados son valiosos para la empresa?
¢ Reclutar, capacitar, motivar y retener al personal que posea habilidades.

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.13 Declaracion de la Mision (Continuacion)

Hoja de declaracién de la mision

Fecha de elaboracion: 13/03/2020

PROCT-PETROL C.A. Elaborado por: Valeria Giammanco
Revisado y aprobado Gerencia Proct-Petrol

por: C.A

b) Formulacion de la misién
Mision formulada en base a las preguntas anteriores.

Mision anterior

“ser una Empresa Lider en el suministro de bienes materiales, consultoria, ingenieria, y
en la ejecucion de obras y servicios, con un personal altamente preparado y calificado a fin
de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, dando mayor apoyo social a nuestra
comunidad y cumpliendo siempre con las leyes y normas que rigen las politicas de seguridad
industrial ambiente e higiene ocupacional”.

Evaluacion de criterios propuestos por el autor:

Criterios Cumple No
cumple
Clientes X
Productos y servicios X
Mercados X
Tecnologia X
Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la X
rentabilidad

Filosofia X
Concepto que tiene la empresa de si misma X
Preocupacion por su imagen publica X
Preocupacion por los empleados X

Nueva mision

“Ser una empresa lider que ofrece productos y servicios en la industria petrolera,
satisfaciendo con altos estandares de calidad, seguridad, proteccién ambiental y efectividad a
nuestros clientes, apoyandonos en procesos eficientes, tecnologia de vanguardia, gente
comprometida y valores institucionales, contribuyendo responsablemente al desarrollo de
nuestro pais”.

¢) Formulacién de ejes estratégicos
Calidad.
Servicio.
Cumplimiento.
Productividad

Fuente: El autor (2020)
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La vision apunta a la imagen que la empresa quiere transmitir a futuro; su

proyeccion. La vision es una expectativa ideal de lo que la empresa espera, debe ser

realista, pero sin dejar de lado cierto margen de ambicidn para que motive y mueva al

equipo y genere una proyeccion de futuro de cara a conseguir ciertos objetivos

propuestos. Para la definicion de la vision, ayuda responder a algunas preguntas

como: ¢Qué se quiere lograr?, ¢;Ddnde se quiere estar en el futuro?, ;Para quién se

hard?, para llevar a cabo esta designacion se empled el mismo procedimiento anterior

y el resultado se muestra en la tabla 4.14.

Tabla 4.14 Declaracion de la Vision

Hoja de declaracion de la vision

PROCT-PETROL C.A. Elaborado por:

Fecha de elaboracion:

13/03/2020

Valeria Giammanco

Revisado y aprobado
por:

Gerencia Proct-Petrol
C.A

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

a) Debe incluir las siguientes cuestiones basicas:

Debe tener dimension y tiempo.
Debe ser integradora.
Debe ser positiva y alentadora.

Debe proyectar suefios y esperanzas, pero a la vez ser lo mas realista posible.

Debe incorporar valores e intereses comunes.
Debe usar un lenguaje enaltecedor.
Debe permitir que se cree sinergia.

Fuente: El autor (2020)




118

Tabla 4.14 Declaracion de la Vision (Continuacion)

Hoja de declaracién de la vision

Fecha de elaboracion: 13/03/2020

PROCT-PETROL C.A. Elaborado por: Valeria Giammanco
Revisado y aprobado Gerencia Proct-Petrol

por: C.A

b) Formulacién de la vision
Misién formulada en base a las preguntas anteriores.

Vision anterior

“Llegar a ser la primera empresa reconocida a nivel nacional como una organizacion:

» Modelo y de alto desempefio en el suministro de bienes materiales

« Consultoria

* Ingenieria

« Transporte de fluidos

* Ejecucion de obras y servicios

« Con una planta fisica moderna, segura y actualizada tecnolégicamente

« Con un personal altamente preparado y calificado y de altos principios éticos y
morales, a fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, dando mayor apoyo social a
nuestra comunidad, y cumpliendo siempre con las leyes y normas que rigen las politicas de
seguridad industrial ambiente e higiene ocupacional.”.

Evaluacion de criterios propuestos por el autor:

Criterios Cumple No
cumple
Debe tener dimension y tiempo. X
Debe ser integradora. X
Debe ser positiva y alentadora. X
Debe proyectar suefios y esperanzas, pero a la vez ser lo mas X
realista posible.
Debe incorporar valores e intereses comunes. X
Debe usar un lenguaje enaltecedor. X
Debe permitir que se cree sinergia. X
Nueva vision

“Ser una empresa petrolera sustentable de clase nacional en el sector industrial,
reconocida por su excelencia para generar valor y ofrecer soluciones innovadoras de calidad,
a nuestros clientes y grupos de interés, siempre actuando con seguridad, responsabilidad y
respeto del medio ambiente”.

Fuente: El autor (2020)
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4.3.3 Valores Corporativos

Los valores de una empresa son cualidades, principios o creencias que una
empresa posee. Orientan las decisiones, acciones y conductas de todos los miembros
de la organizacion, pero ademas de ello, sirven como fuente de inspiracion y
motivacion, le dan identidad a la misma, y ayudan a proyectar una imagen positiva.
Los valores que dan vida al equipo humano de Proct-Petrol C.A., se presentan a

continuacion en la figura 4.8:

Compromiso
Respeto Calidad con nuestros

clientes

Valores .
corporativos Talento H - Compron?so
humano onestida con Tueds ros
m
Proct-Petrol C.A. empleados

Participacion

Figura 4.8 Valores Corporativos Proct-Petrol C.A.
Fuente: El autor y Gerencia General (2020)

A continuacion, en la tabla 4.15, se describen en detalle a qué hace referencia
cada valor corporativo definido:



120

Tabla 4.15 Definicion de Valores Corporativos

Valor Significado
corporativo
Respeto Todas las actividades se inspiraran en el respeto por las personas,
sus valores, derechos y creencias individuales, familiares y
grupales
Calidad La calidad en los servicios es el compromiso que caracteriza la
accion de las personas que forman parte de Proct-Petrol C.A.
Compromiso | En Proct-Petrol C.A., es clave la accion y esfuerzo hacia la
con nuestros satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente.
clientes
Compromiso Los diferentes niveles gerenciales de la organizacion asumiran
con nuestros sus propias responsabilidades integrandolas alrededor de
empleados objetivos comunes, y crearan el ambiente propicio para que sus
seguidores lleguen a los objetivos con la mayor satisfaccion
laboral.
Honestidad El comportamiento de todos los miembros de la empresa se

basard y se ajustara a la decencia, recato, pudor, integridad,
responsabilidad, moral, igualdad y justicia.

Talento humano

Los retos actuales de la empresa imponen exigencias elevadas en
cuanto a la capacidad, voluntad y aprendizaje del equipo humano
que la integra. En este sentido, se fomentara el desarrollo de las
capacidades y talentos de los individuos de manera que tengan
un crecimiento personal y profesional, ademas de un claro
incentivo laboral.

Participacion

Proct-Petrol CA., promovera la aplicacion de la participacion de
todos sus miembros para la toma de decisiones, y asi fortalecer el
trabajo en equipo.

Eficiencia Todas las operaciones se caracterizaran por el manejo dptimo de
los recursos, donde el personal adoptard permanentemente una
conducta productiva.

Eficacia El cumplimiento de los objetivos propuestos aunado al manejo

Optimo de los recursos seran nuestras prioridades diarias.

Fuente: El autor y Gerencia General (2020)
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4.3.4 Definicion de la Estrategia

Del andlisis realizado en la matriz de fortalezas, debilidades, oportunidades,
amenazas (FODA) en la etapa anterior, se establecieron en conjunto con la Gerencia

General de la organizacion Proct-Petrol C.A., las siguientes estrategias:

Del andlisis realizado entre Fortalezas vs. Oportunidades:

e Adaptar precios, presentacion, producto y canal de venta a la conducta de
compra actual del cliente. La relacion precio/calidad debe adecuarse al cliente.

e Estandarizar procesos y usar tecnologia para ser mas eficiente.

e Invertir en activos fijos aprovechando las alianzas estratégicas con sus
proveedores.

o Disefiar y desarrollar planes de capacitacion de acuerdo con el grado y nivel de
cada empleado de la organizacion.

¢ Planear reuniones mensuales con todo el personal de la empresa para comunicar

las metas mensuales y anuales por cumplir.

Del andlisis realizado entre Fortalezas vs. Amenazas:

e Desarrollar actividades relacionadas a la planificacion estratégica, tactica y
operativa.

e Definir el posicionamiento de la empresa, si se vende por precio o
diferenciacion.

e Contar con una estructura financiera dinamica, costos de reposicion y precio de
venta, que se ajuste dia a dia a las condiciones del mercado.

¢ Cuidar al talento humano, remuneracién mas formacién y ascensos internos.
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o Crear escenarios, para el pais, sector y empresa, para ir un paso por delante de

los acontecimientos y estar lo mejor preparado que se pueda.

Del andlisis efectuado entre Debilidades vs. Oportunidades:

e Disefiar y comunicar objetivos estratégicos acorde a la situacion de la empresa.

¢ Diseflar metas mensuales y anuales para toda la organizacion.

e Involucrar a todo el personal tactico y operativo en los procesos de toma de
decisiones dejandolos incluso decidir por ellos mismos en determinadas
circunstancias.

e Parafinalizar, del andlisis entre Debilidades vs. Amenazas:

e Imponer mejoras en las actividades vinculadas al manejo de la informacion
financiera.

e Medir y evaluar constantemente el clima laboral.

e Designar a un responsable para velar sobre el cumplimiento normativo dentro

de la organizacion.

4.3.5 Establecimiento de los Objetivos Estratégicos

En la metodologia Balanced Scorecard, las iniciativas estratégicas son aquellos
planes de accion que se llevan a cabo con el fin de cumplir con los objetivos
estratégicos. Es decir, las iniciativas se alinean con los objetivos para poner en
movimiento la estrategia y determinar cuales seran las tareas que deberan cumplirse
dentro de la organizacion para alcanzar las metas previstas. Para medir el
funcionamiento de los objetivos estratégicos es muy importante hacer un seguimiento
constante y riguroso de los indicadores, de resultado y de proceso, y al

funcionamiento de las iniciativas estratégicas.
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Los indicadores son la principal herramienta de medicion que permite hacer el

seguimiento, estos indicadores se establecen para cada una de las perspectivas del

CMI y son capaces de medir el funcionamiento global de la organizacion. A

continuacion, en la tabla 4.16 se dan a conocer los distintos objetivos estratégicos

definidos para cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral:

Tabla 4.16 Objetivos Estratégicos por Perspectiva

Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Financiera

Aumentar el valor de las acciones en al menos un 20% para el segundo
trimestre del 2022.

Incrementar los ingresos en al menos un 25% para el cuarto trimestre del
2021.

Asegurar sostenibilidad financiera durante todo el 2021.

Diversificar y aumentar las fuentes de ingresos en al menos un 20% para
el primer trimestre del 2021.

Clientes

Ampliar la oferta de productos y servicios en al menos 30% para el
segundo semestre del 2021.

Aumentar la cuota de mercado cerca de un 15% para el primer trimestre
del 2022.

Establecer asociaciones con clientes para generar soluciones durante
todo el 2021.

Retener entre el 80% y el 100% de los clientes actuales para el cuarto
trimestre del 2021.

Procesos
Internos

Crear productos y servicios mas innovadores para el segundo semestre
del 2021.

Adquirir nuevos clientes con ofertas innovadoras para el primer
semestre del 2022.

Mejorar y mantener la seguridad en el trabajo en un 100% durante todo
el 2021.

Agilizar los procesos de negocios para el ultimo trimestre del 2021.

Aprendizaje

y
Crecimiento

Mejorar las habilidades técnicas y analiticas de los empleados para el
segundo trimestre del 2021.

Mejorar la productividad con equipos multifuncionales para el primer
trimestre del 2021.

Mejorar la retencion de empleados durante todo el 2021.

Capacitar en un 100% a empleados para el Gltimo trimestre del 2021.
Incrementar en un 100% la participacion del personal clave para el
segundo trimestre del 2021.

Fuente: El autor y Gerencia General (2020)
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4.3.6 Mapa Estratégico de Proct-Petrol C.A

En la figura 4.9 mostrada a continuacion se detalla el mapa estratégico
elaborado para la empresa Proct-Petrol C.A., esto proporcion0 una vision macro de la
estrategia de la organizacién, y suministrd un lenguaje para describir las estrategias

antes de elegir las métricas para evaluar su desempefio.
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de Procesos
Internos
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para el dltimo trimestre del 2021.

Figura 4.9 Mapa Estratégico Proct-Petrol C.A.
Fuente: El autor (2020)

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Adicional a la definicion del mapa estratégico, en conjunto con la Gerencia
General de Proct-Petrol C.A., se ha establecido una serie de politicas para coadyuvar
al cumplimento de los objetivos estratégicos, estas politicas se detallan a

continuacion:
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a) Politicas perspectiva financiera:

e Velar por la busqueda constante de nuevos mercados, de tal manera de generar
mayores ingresos para la organizacion, colaborando con los recursos necesarios
para ingresar a estos mercados.

e Adquirir tecnologia amigable con el consumo energético, asi como también los

equipos necesarios para ingresar a un nuevo mercado.

b) Politicas perspectiva de clientes:

e Mejorar continuamente para alcanzar la satisfaccion del cliente, atendiendo sus
necesidades y quejas (si existen), con la finalidad de garantizar un servicio de

calidad.

c) Politicas perspectiva de procesos internos:

e Disminuir constantemente los tiempos de ejecucién de servicios, colaborando
con la informacion necesaria para reducir los tiempos de atencion a los clientes.
e Promover y apoyar continuamente las ideas originadas por los trabajadores para

la ejecucion de los proyectos.

d) Politicas perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

¢ Realizar al menos dos veces al afio alguna actividad recreativa que involucre a
los trabajadores y en lo posible a sus familiares directos.

e Buscar continuamente capacitaciones que se puedan realizar, y apoyar con
flexibilidad horaria a los trabajadores que sean seleccionados para realizar la

capacitacion.
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4.4 Definicion de Indicadores de Gestion que Permitan la Optimizacion en la
Toma de Decisiones Orientadas a los Objetivos Estratégicos de la Empresa

Proct-Petrol C.A., Anaco Estado Anzoategui

Entregar los datos correctos a las personas correctas en el momento correcto
abre infinitas posibilidades, una de ellas es que le permite al equipo tomar decisiones
y actuar. Ese es el objetivo esencial de contar con indicadores de gestion. Para medir
el estado actual de la organizacion, tomar decisiones, hacer crecer el negocio y

colaborar, todo ello basado en datos.

Las organizaciones utilizan indicadores de gestion en multiples niveles para
evaluar su éxito al alcanzar las metas. Los indicadores de gestion de alto nivel pueden
enfocarse en el desempefio general de la empresa, mientras que los KPI de bajo nivel
pueden enfocarse en los procesos o los empleados en cada departamento como puede
ser: ventas, mercadeo o un centro de soporte al cliente. En su sentido mas amplio, los
KPI proporcionan la informacion sobre el desempefio mas significativa que permite a
las organizaciones comprender si la organizacion esta o no en el rumbo correcto hacia
las metas definidas. De esta manera, unos indicadores de desempefio bien disefiados
son instrumentos vitales de navegacion, que ofrecen una imagen clara de los niveles

actuales de desempefio y si la empresa esta donde deberia estar.

En este sentido, esta etapa estuvo destinada a lograr el consenso sobre los
objetivos estratégicos mediante la colaboracion del Equipos Natural de Trabajo
(ENT), conformado por al menos un responsable de cada area de la empresa. En esta
fase, se definieron las medidas, es decir los indicadores claves correspondientes a
cada perspectiva y los vectores estratégicos para el modelo de gestion, lo que
permitio realizar un modelo causa-efecto preliminar y definir los responsables de las

medidas estratégicas determinadas.
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4.4.1 Definicion de los Indicadores de Gestion

A continuacién, se definieron y desarrollaron los indicadores de gestion para
cada uno de los objetivos estratégicos de las cuatro (04) perspectivas del cuadro de
mando integral (ver tablas 4.17 a las 4.20):

Tabla 4.17 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Financiera

Nombre del indicador

Tasa de crecimiento de los ingresos

Descripcién Mide la variacién que sufren los ingresos de un periodo de
tiempo con respecto a otro.
Caodigo TCI
Foéormula TCI= (Ventas;— Ventasg) «100%
Ventas,
Frecuencia de medicion | Trimestral

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempeiio

5% < TCI < 10%
10% < TCI < 20%
20% < TCI = 30%

® Cumplimiento deficiente
Cumplimiento mejorable
@ Cumplimiento eficiente

Responsable

Gerencia General

Justificacion

Este indicador da a conocer la cantidad de dinero que, a partir
de las ventas y costos variables, hay disponible mensualmente
para cubrir los costos fijos v por ende para generar utilidad.

Objetivo estratégico
asociado

- Incrementar los ingresos en al menos un 25% para el
cuarto trimestre del 2021.
- Asegurar sostenibilidad financiera durante todo el 2021.

Fuente: El autor (2020)

Tabla 4.17 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Financiera (Continuacion)

Nombre del indicador

Margen de Utilidad Neta

Descripciéon Mide la proporcion de la Utilidad Neta con respecto a los
ingresos de un periodo.
Codigo MUN
Formula MUN = (Utilidad Neta) * 100
Ingresos
Frecuencia de medicion | Trimestral

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempeiio

5% < MUN < 10% ® Cumplimiento deficiente

10% < MUN < 20% Cumplimiento mejorable
20% <MUN <30% @ Cumplimiento eficiente
Justificacion Este indicador da a conocer la utilidad neta que a partir de los
ingresos hay disponible mensualmente.
Responsable Gerencia General

Objetivo estratégico
asociado

- Aumentar el valor de las acciones en al menos un 20%
para el segundo trimestre del 2022

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.17 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Financiera (Continuacion)

Nombre del indicador

Variacion de costos v gastos totales

Descripcion Mide la variacién que han sufrido los costos y gastos totales
de un periodo de tiempo a otro.

Codigo VCGT

Férmula _ (Costos y Gastos;— Costos y Gastosg )
VCGT Costas v Gastosy 100

Frecuencia de medicion Trimestral.

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempefio

5% < VCGT < 10% @ Cumplimiento deficiente
10% < VCGT < 19% Cumplimiento mejorable

20% < VCGT < 30% ® Cumplimiento eficiente

Responsable

Departamento de Mercadeo y Venta

Justificacion

Este indicador da a conocer la variacion que han sufrido los
costos y gastos totales de un periodo de tiempo a otro lo que
permite hacer ajustes para aplicar controles si es necesario.

Objetivo estratégico
asociado

- Diversificar y aumentar las fuentes de ingresos en al
menos un 20% para el primer trimestre del 2021.

Fuente: El autor (2020)

e Definicion de los Indicadores de Gestion para la Perspectiva Cliente

Tabla 4.18 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Cliente

Nombre del indicador

Incremento de nuevos clientes

Descripcion Mide el porcentaje en que la empresa ha conseguido nuevos
clientes.
Cadigo INC
Féormula INC = (N°Clientes;— N°Clientesg)
NeClientesy
Frecuencia de medicion Semestral

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempefio

5% < INC < 15% ® Cumplimiento deficiente
15% < INC < 30% Cumplimiento mejorable

30% < INC < 45% ® Cumplimiento eficiente

Responsable

Departamento de Mercadeo y Venta

Justificacion

Este indicador permite cuantificar el porcentaje de variacién
mensual que han tenido los nuevos clientes en la organizacion.

Objetivo estratégico
asociado

- Ampliar la oferta de productos y servicios en al menos
30% para el segundo semestre del 2021.

- Aumentar la cuota de mercado cerca de un 15% para el
primer trimestre del 2022.

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.18 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Cliente (Continuacion)

Nombre del indicador

Puntuacion obtenida de cuestionarios para clientes

Descripcion Realizar encuestas para medir la satisfaccion de los clientes y
llegar a obtener el 100% de satisfaccion.
Caodigo POC
Féormula POC = (Clientes satifechos en el mes) + 100
Total de clientes atendidos en el mes
Frecuencia de medicion Semestral

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempeiio

65% =POC <75%
75% < POC < 90%
90% < POC < 100%

® Cumplimiento deficiente
Cumplimiento mejorable
® Cumplimiento eficiente

Responsable

Gerencia General

Justificacion

Este indicador da a conocer el porcentaje de clientes
satisfechos durante el transcurso de un mes en la empresa.
Cabe destacar que para el cédlculo se tomardn como base los
resultados de la encuesta de satisfaccion de los clientes.

Objetivo estratégico
asociado

- Establecer asociaciones con
soluciones durante todo el 2021.

clientes para generar

Fuente: El autor (2020)

Tabla 4.18 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Cliente (Continuacion)

Nombre del indicador

Fidelizacion de clientes actuales

Descripcion Refleja el porcentaje de fidelizacion de la relacion con clientes
existentes.

Codigo FCA

s Clientes que solicitan nuevamente servicios

Formula FCA= : Tata!(iie clientes del periodo anterior : * 100

Frecuencia de medicion Semestral

Unidades de medida Porcentaje (%)

Rangos de desempeiio 20% < FCA < 50% ® Cumplimiento deficiente

50% = FCA < 80%
80% <FCA < 100%

Cumplimiento mejorable
® Cumplimiento eficiente

Responsable

Departamento de Mercadeo v Venta

Justificacion

Este indicador da a conocer el porcentaje de clientes que
siguen manteniendo contratos con la empresa. La intencion
debe ser mantenerlos a través de acuerdos vy satisfaccion en
cuanto a servicios.

Objetivo estratégico
asociado

- Retener entre el 80% y el 100% de los clientes actuales
para el cuarto trimestre del 2021.

Fuente: El autor (2020)
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¢ Definicion de los Indicadores de Gestion para la Perspectiva Procesos Internos

Tabla 4.19 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Procesos Internos

Nombre del indicador

Tiempo de cotizacion por servicio

Descripcion Medir el tiempo desde que se recibe la oferta del servicio
hasta la presentacion de la propuesta para el desarrollo del
trabajo.

Codigo TDCS

I3 Tiempo transcurridos desde la oferta

Férmula TDCS = Tiempo transcurridos hasta la licitacion * 100

Frecuencia de medicién Trimestral

Unidades de medida

Unidades de tiempo (horas / dias / meses).

Rangos de desempeiio

® Cumplimiento deficiente
Cumplimiento mejorable
® Cumplimiento eficiente

60% < TDCS < 40%
40% = TDCS < 20%
20% <TDCS =2%

Responsable

Todos los Departamentos

Justificacion

Este indicador determina el porcentaje de tiempo que demora
la empresa para cotizar los servicios.

Objetivo estrategico
asociado

- Adquirir nuevos clientes con ofertas innovadoras para el
primer semestre del 2022.

- Agilizar los procesos de negocios para el filtimo trimestre
del 2021.

Fuente: El autor (2020)

Tabla 4.19 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Procesos Internos

(Continuacion)

Nombre del indicador

Indice de Eficiencia

Descripcion Mide el porcentaje de reclamos o soluciones brindadas a los
clientes por distintos temas.

Codigo IDE

Férmula _ Reclamos resuletos
IDE Total de reclamos = 100

Frecuencia de medicién Trimestral

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempeiio

® Cumplimiento deficiente
Cumplimiento mejorable
® Cumplimiento eficiente

60% < IDE < 75%
75% < IDE < 90%
90% < IDE < 100%

Responsable - Departamento de Mercadeo y Venta
- Departamento de Ingenieria v Servicios
Justificacion Este indicador determina qué tan eficiente estd respondiendo a

la empresa a sus clientes en cuanto a la resolucién de
problemas.

Objetivo estratégico
asociado

- Mejorar y mantener la seguridad en el trabajo en un 100%
durante todo el 2021.

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.19 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Procesos Internos

(Continuacion)

Nombre del indicador

Inversion en tecnologia (Software v hardware)

Descripcion Refleja el porcentaje de trabajadores de la empresa que tienen
un equipo adecuado a los requerimientos del puesto.
Codigo IT S&H
Formula _ Nro.de software y hardware existente
IT—S&H Nro.de trabajadores +100
Frecuencia de medicion Anual

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempeiio

® Cumplimiento deficiente
Cumplimiento mejorable
® Cumplimiento eficiente

60% <IT_S&H < 75%
75% <IT_S&H < 85%
85% <IT S&H < 100%

Responsable -  Gerencia General
- Departamento de Consultoria
Justificacién Este indicador mide el porcentaje de procesos en los que se ha

aplicado algun tipo de tecnologia durante el afio, con respecto
al total de procesos que se les podria asociar una tecnologia.

Objetivo estratégico
asociado

- Crear productos y servicios mas innovadores para el
segundo semestre del 2021.

Fuente: El autor (2020)

e Definicion de los Indicadores de Gestion para la Perspectiva Aprendizaje

Crecimiento

Tabla 4.20 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Nombre del indicador

Indice de participacién del personal clave

Descripcion Mide el porcentaje de participacion de empleados clave dentro
de la empresa.
Codigo IPPC
Férmula IPPC = Nro.de trabajadores en puestos claves « 100
Nro. de puestos de trabajo
Frecuencia de medicion Anual

Unidades de medida

Porcentaje (%)

Rangos de desempeiio

60% <IPPC < 75%
75% <IPPC < 85%
85% < IPPC < 100%

® Cumplimiento deficiente
Cumplimiento mejorable
® Cumplimiento eficiente

Responsable

Todos los Departamentos

Justificacion

Este indicador da a conocer la cantidad de personal clave
dentro de la empresa. Quienes desempefian rangos de mayor
responsabilidad y la participaciéon que tienen en la toma de
decisiones.

Objetivo estratégico
asociado

- Incrementar en un 100% la participacion del personal
clave para el segundo trimestre del 2021.

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.20 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

(Continuacion)

Nombre del indicador

Indice de ingresos por empleado.

Descripcion Mide la cantidad de Ingresos que cada empleado puede
generar.

Codigo ITPE

Formula _ Ingresos totales
Hree Nro. de empleados

Frecuencia de medicion Trimestral

Unidades de medida USsD

Rangos de desempeiio 50% < IIPE < 65% ® Cumplimiento deficiente

65% < IIPE < 80% Cumplimiento mejorable

80% < IIPE < 100% ® Cumplimiento eficiente

Responsable - Gerencia General
- Departamento Administrativo
Justificacion Este indicador cuantifica los ingresos generados en USD por

cada empleado de la empresa.

Objetivo estratégico
asociado

- Mejorar la productividad con equipos multifuncionales
para el primer trimestre del 2021.

Fuente: El autor (2020)

Tabla 4.20 Indicadores de Gestion Para la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

(Continuacion)

Nombre del indicador

Cantidad de empleados capacitados

Descripcion Mide la cantidad de empleados que reciben al menos una
capacitacion en el aflo.

Codigo CEC

Férmula _ Numero de capacitaciones impartidas ®
CEC Nro. de empleados 100

Frecuencia de medicion Anual

Unidades de medida Porcentaje (%)

Rangos de desempefio 50% < CEC < 65% ® Cumplimiento deficiente

65% < CEC < 80%
80% =< CEC < 100%

Cumplimiento mejorable
® Cumplimiento eficiente

Responsable -  Gerencia General
-  Departamento Administrativo
Justificaciéon Este indicador cuantifica la cantidad de capacitaciones

entregadas por la empresa a sus colaboradores.

Objetivo estratégico
asociado

- Mejorar las habilidades técnicas y analiticas de los
empleados para el segundo trimestre del 2021.
- Mejorar la retencion de empleados durante todo el 2021.

- Capacitar en un 100% a empleados para el ultimo
trimestre del 2021.

Fuente: El autor (2020)
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A continuacién, en la tabla 4.21 se muestran de manera detallada las

caracteristicas inherentes para cada indicador de las cuatro (04) perspectivas:

Tabla 4.21 Objetivos Estratégicos e Indicadores de Gestion

Perspectiva Obijetivos Estratégicos Indicador
Aumentar el valor de las acciones en al menos un | Margen de Utilidad
20% para el segundo trimestre del 2022. Neta
Incrementar los ingresos en al menos un 25% para | Tasa de crecimiento de
el cuarto trimestre del 2021. los ingresos
Financiera Asegurar sostenibilidad financiera durante todo el | Tasa de crecimiento de
2021. los ingresos
Diversificar y aumentar las fuentes de ingresos en | Variacién de costos y
al menos un 20% para el primer trimestre del | gastos totales.
2021.
Ampliar la oferta de productos y servicios en al | Incremento de nuevos
menos 30% para el segundo semestre del 2021. clientes
Aumentar la cuota de mercado cerca de un 15% | Incremento de nuevos
para el primer trimestre del 2022. clientes
Clientes Establecer asociaciones con clientes para generar | Puntuacion obtenida de
soluciones durante todo el 2021. cuestionarios para
clientes
Retener entre el 80% y el 100% de los clientes | Fidelizacion de
actuales para el cuarto trimestre del 2021. clientes actuales
Crear productos y servicios mas innovadores para | Inversion en tecnologia
el segundo semestre del 2021. (Software y hardware)
Adquirir nuevos clientes con ofertas innovadoras | Tiempo de cotizacion
Procesos para el primer semestre del 2022. por servicio
Internos Mejorar y mantener la seguridad en el trabajo en | Indice de Eficiencia

un 100% durante todo el 2021.

Agilizar los procesos de negocios para el Gltimo
trimestre del 2021.

Tiempo de cotizacién
por servicio

Aprendizaje

y
Crecimiento

Mejorar las habilidades técnicas y analiticas de los
empleados para el segundo trimestre del 2021.

Cantidad de empleados
capacitados

Mejorar la  productividad con  equipos
multifuncionales para el primer trimestre del
2021.

Indice de ingresos por
empleado.

Mejorar la retencién de empleados durante todo el
2021.

Cantidad de empleados
capacitados

Capacitar en un 100% a empleados para el ultimo
trimestre del 2021.

Cantidad de empleados
capacitados

Incrementar en un 100% la participacion del
personal clave para el segundo trimestre del 2021.

indice de participacion
del personal clave

Fuente: El autor (2020)
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4.4.2 Definicion de Metas e Iniciativas

Un viejo aforismo del control organizacional establece que “aquello que no se
puede medir, no se puede controlar”. En otras palabras, si el responsable de la gestion
de un proceso (operativo, de apoyo o estratégico) en una empresa no puede medir
aquellos aspectos que considera relevantes para controlar la productividad, debe
renunciar a la posibilidad de ejercer un control totalmente objetivo. Si el desempefio
del proceso en estos aspectos es adecuado sera méas a consecuencia del azar o de una
gran experiencia, que debido a una gestion consciente del responsable. Esto lleva a la
necesidad de medir cuando se desea ejercer un control de gestion real de los procesos.
La definicion de las metas viene dada por aquellos propdsitos planteados para dar
cumplimiento de los objetivos previamente definidos, en este sentido, las iniciativas
estan referidas a las acciones especificas que deben ejecutarse para el logro de estas.
Dicho lo anterior, se muestran en las tablas 4.22 a la 4.25 mostradas a continuacién

las metas e iniciativas identificadas para cada perspectiva:

Tabla 4.22 Metas e Iniciativas Perspectiva Financiera

Proceso Meta Iniciativas Frecuencia
de Medicién
Proceso 1 — perspectiva financiera
Incrementar ingresos y asegurar sostenibilidad financiera
Tasa de Incrementaren | e Identificar las necesidades. Trimestral
crecimiento de | al menosun25% | ¢ Consolidar los servicios.
los ingresos los servicios e Definir equipos de trabajo.
e  Aliarse con proveedores.
Margen de Incrementar la | ¢  Definir esquemas de pago en Trimestral
Utilidad Neta Utilidad Neta en funcién de las prioridades y
al menos un 20% la continuidad operativa.
Variacién de Asegurar ¢ Definir el presupuesto de Trimestral
costos y gastos sostembilidad operaciones e inversiones.
totales financiera o Identificar las metas a lograr
con los desembolsos
planificados.
e Anticiparse a los escenarios y
planificar en moneda
extranjera.

Fuente: El autor (2020)
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Proceso Meta Iniciativas Frecuencia
de Medicion
Proceso 2 — perspectiva del cliente
Ampliar la oferta de productos y servicios y asociarse con clientes
Incremento de Aumentar el nimero | ¢  Aprovechar el escaso Trimestral
nuevos clientes de clientes en un mimero de competidores
200% para atrapar una mayor
cuota del mercado.
e Mayor promocion de los
Servicios.
Puntuacion Ejecutar encuestas | @  Desarrollar y aplicar Mensual
obtenida de para medir la encuestas periddicas a
cuestionarios satisfaccion de los los clientes.
clientes y llegar a
obtener un
100% de satisfaccion
Fidelizacion de | Retencion de clientes | ¢  Identificar necesidades Semestral
clientes actuales | actuales en el 100% de mejora.

Fuente: El autor (2020)

Tabla 4.24 Metas e Iniciativas Perspectiva Procesos Internos

Proceso Meta Iniciativas Frecuencia
de Medicion
Proceso 3 — perspectiva de procesos internos
Mejorar, optimizar y proponer procesos internos eficientes
Tiempo de Alcanzar el 100% de | e  Planificar y cumplir los Trimestral
cotizacion por cumplimiento en la cronogramas.
servicio entrega de los e Prever los recursos
servicios contratados necesarios para cumplir
con la demanda.
Indice de Obtener el 100% de e Generar instancias para Trimestral
eficiencia problemas resueltos en escuchar las inquietudes
inquietudes levantadas del cliente y presentar
por los clientes. soluciones favorables.
Inversiéon en Actualizar e e Evaluar la factibilidad Anual
tecnologia implementar para la adquisicion de
(Software y tecnologia adecuada equipos de computo,
hardware) enun 100% ademas de tecnologia que
facilite el trabajo diario de
los empleados

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.25 Metas e Iniciativas Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Proceso Meta Iniciativas Frecuencia
de Medicion
Proceso 4 — perspectiva de aprendizaje vy crecimiento
Promover y facilitar la eficiencia entre los empleados
indice de Motivar y comprometer | ¢ Dirigir reuniones Trimestral
participacion al 100% del personal destinadas a comunicar a
del personal clave de la cada empleado las metas
calve organizacion alcanzadas por su labor.
e Comunicar al empleado la
importancia de participar
en la toma de decisiones.
Indice de Aumentar el ingreso | « Incentivar y motivar a los Semestral
ingresos por por empleado en al empleados con
empleado menos un 25% recompensas personales
para alcanzar el
compromiso de ellos con
la empresa.
Cantidad de Incrementar en un * Buscar, coordinar, Anual
empleados 100% las planificar y ejecutar al
capacitados capacitaciones, cursos, menos dos (02)
reuniones, seminarios capacitaciones al afio para
para mejorar el cada empleado de la
aprendizaje de los empresa.
empleados.

Fuente: El autor (2020)

4.5 Elaboracion de un Modelo de Gestion Integral Para el Manejo de

Indicadores en la Gerencia de Proct-Petrol C.A., Empleando la Metodologia

Cuadro de Mando Integral

En esta etapa, se determinaron las metas e identificaron las iniciativas que

impulsan el desempefio de las actividades del negocio, elaborando el modelo causa-

efecto final, es decir un mapa estratégico, con la integracion de los vectores

estratégicos, que finalmente terminara en el disefio del Cuadro de Mando Integral de

la Gerencia de la empresa Proct-Petrol C.A.
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Todo lo que se propuso en este trabajo de investigacion es nuevo para la
gerencia de Proct-Petrol C.A., sin embargo, de llegarse a implementar en la empresa
se pretende que el personal desarrolle al maximo sus competencias y se consolide un
compromiso y sentido de pertenencia por parte de los colaboradores hacia la
organizacion. Finalmente, una vez terminadas las etapas anteriores, y de reunir todos
los elementos necesarios para su disefio, el modelo de gestion propuesto para la

empresa se presenta a continuacion en la tabla 4.26.
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Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Estrategias
Aumentar el valor de las | Margen de | Incrementar el 25% los | e Identificar las necesidades.
Financiera | acciones en al menos un 20% | Utilidad Neta Servicios e Consolidar los servicios.
para el segundo trimestre del e  Definir equipos de trabajo.
2022. e Aliarse con proveedores.
Incrementar los ingresos en al | Tasade Incrementar la Utilidad e Definir esquemas de pago en
menos un 25% para el cuarto | crecimiento de Neta en 20% funcion de las prioridades y la
trimestre del 2021. los ingresos continuidad operativa.
Asegurar sostenibilidad
financiera durante todo el 2021.
Diversificar y aumentar las | Variacion de Asegurar sostenibilidad e Definir el presupuesto de
fuentes de ingresos en al menos | costos y gastos financiera operaciones e inversiones.
un 20% para el primer trimestre | totales. e Identificar las metas a lograr con
del 2021. los desembolsos planificados.
e Anticiparse a los escenarios y
planificar en moneda extranjera.
Ampliar la oferta de productos y | Incremento de Aumentar el nimero de e Aprovechar el escaso nimero de
Del Cliente | servicios en al menos 30% para | nuevos clientes clientes en un 200% competidores para atrapar una

el segundo semestre del 2021.
Aumentar la cuota de mercado
cerca de un 15% para el primer
trimestre del 2022.

Establecer asociaciones con
clientes para generar soluciones
durante todo el 2021.

Retener entre el 80% y el 100%
de los clientes actuales para el
cuarto trimestre del 2021.

Puntuacion
obtenida de
cuestionarios
para clientes
Fidelizacién de
clientes actuales

Ejecutar encuestas para
medir la satisfaccion de los
clientes y llegar a obtener
un 100% de satisfaccion
Retencion de clientes
actuales en el 100%

mayor cuota del mercado.
Mayor promocion de los
servicios.

Desarrollar y aplicar encuestas
periddicas a los clientes.
Identificar necesidades de

mejora.

Fuente: El autor (2020)
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Tabla 4.26 Cuadro de Mando Integral para la Proct-Petrol C.A. (Continuacion)

Obijetivos

Indicadores

Metas

Estrategias

De los Procesos
Internos

De Aprendizaje
y Crecimiento

Crear productos y servicios mas
innovadores para el segundo semestre del
2021.

Adquirir nuevos clientes con ofertas
innovadoras para el primer semestre del
2022.

Mejorar y mantener la seguridad en el
trabajo en un 100% durante todo el 2021.

Agilizar los procesos de negocios para el
Gltimo trimestre del 2020.

Mejorar las habilidades técnicas vy
analiticas de los empleados para el
segundo trimestre del 2021.

Mejorar la productividad con equipos
multifuncionales para el primer trimestre
del 2021.

Mejorar la retencién
durante todo el 2021.
Capacitar en un 100% a empleados para el
Gltimo trimestre del 2021.

de empleados

Incrementar en un 100% la participacion
del personal clave para el segundo
trimestre del 2021.

Inversion en
tecnologia
(Software y
hardware)
Tiempo de
cotizacion por
servicio

Iindice de Eficiencia

Tiempo de
cotizacion por
servicio
Cantidad de
empleados
capacitados

indice de ingresos
por empleado.

Cantidad de
empleados
capacitados

indice de
participacion del
personal clave

Actualizar e implementar
tecnologia adecuada en un
100%

Alcanzar el 100% de
cumplimiento en la entrega
de los servicios contratados
Obtener el 100% de
problemas resueltos en
inquietudes levantadas por
los clientes.

Alcanzar el 100% de
cumplimiento en la entrega
de los servicios contratados
Incrementar en un 100% las
capacitaciones, cursos,
reuniones, seminarios para
mejorar el aprendizaje de
los empleados.

Aumentar el ingreso por
empleado en un 25%

Incrementar en un 100% las
capacitaciones, cursos,
reuniones, seminarios para
mejorar el aprendizaje de
los empleados.

Motivar y comprometer al
100% del personal clave de
la organizacion

Evaluar la factibilidad para la
adquisicion de equipos de computo,
ademas de tecnologia que facilite el
trabajo diario de los empleados
Planificar y cumplir los cronogramas.
Prever los recursos necesarios para
cumplir con la demanda.

Generar instancias para escuchar las
inquietudes del cliente y presentar
soluciones favorables.

Planificar y cumplir los cronogramas.
Prever los recursos necesarios para
cumplir con la demanda.

Buscar, coordinar, planificar y
ejecutar al menos dos (02)
capacitaciones al afio para cada
empleado de la empresa.

Incentivar y motivar a los empleados
con recompensas personales para
alcanzar el compromiso de ellos con
la empresa.

Buscar, coordinar, planificar y
ejecutar al menos dos (02)
capacitaciones al afio para cada
empleado de la empresa.

Dirigir reuniones destinadas a
comunicar a cada empleado las metas
alcanzadas por su labor.

Comunicar al empleado la
importancia de participar en la toma
de decisiones.

Fuente: El autor (2020)



CAPITULOV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

e Se describi6 la situacion actual de la empresa para conocer los factores mas
relevantes, y de esta manera obtener una vision mas amplia de las
oportunidades de mejora que a implementar. Como resultado, se observo que
no existen indicadores ni controles dentro de la empresa aunado a una
ineficiente toma de decisiones, lo cual no solo genera errores durante la
ejecucion normal de los procesos productivos sino fallas e inconsistencias en la

proyeccion de la Gerencia.

e A través de la auditoria interna se identificaron doce (12) fortalezas y ocho (5)
debilidades, las cuales fueron sometidas a un anélisis estructural que permitio
obtener la motricidad y dependencia de cada variable, para luego establecer las
ponderaciones de la matriz de evaluacion de los factores internos. Se determind
que el total ponderado para la matriz EFI es de 3,06 encontrando este indice por
encima del promedio de 2,5 de una posicion estratégica normal. Lo que sugiere,
que la empresa estd utilizando sus fortalezas de manera adecuadas para
minimizar el impacto de sus debilidades. Es importante resaltar que elementos

como:

— “Estructura organizacional definida”, “Equipos e infraestructura adecuada para
cubrir la totalidad de la demanda”, “Claridad y cumplimiento de los tiempos de
respuesta requeridos por los clientes”, “Estructura jerdrquica lineal, de facil
comunicacion”, “Buena integracion del personal (trabajo en equipo)” y

“Existencia de incentivos econdmicos para el personal”; son todas fortalezas y
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tienen el mayor impacto en el desempefio de las actividades que se realizan

dentro de la organizacion.

Por otro lado, tres de las cinco debilidades presentes, como lo son “Inexistencia
de objetivos estratégicos”, “No se visualizan metas (mensuales y/o anuales)
para cumplir”, e “Inexistencia de sistemas de informacion (automatizacion de

actividades)” son debilidades muy marcadas para el sistema.

Mediante la auditoria externa se detectaron Unicamente tres (03) oportunidades
y al menos seis (06) amenazas, necesarias para la construccion de la matriz EFE
cuyo resultado fue de 1,80 que se encuentra muy por debajo del valor promedio
ponderado 2,5 de una posicién estratégica normal; lo que en lineas generales
quiere decir que no se estan aprovechando bien las oportunidades para
contrarrestar el peso de las amenazas. Externamente, la empresa se encuentra en
una posicién desfavorable sobreviviendo a su entorno. Se puede concluir que la
mayor oportunidad con la que cuenta es que existe un bajo nimero de

competidores, esta variable es la que ejerce mayor fuerza sobre el sistema.

Una vez conocidos los fines de la empresa y con la ayuda del Equipo Natural de
Trabajo, que en este caso estaban conformado por miembros claves de la
organizacion, se evalu6 con la metodologia de Fred David tanto la mision como
la vision dando lugar a una serie de mejoras que permitieron dar un nuevo
planteamiento el cual fue aprobado por la organizacion. En esta esta etapa
también se definieron un total de diecisiete (17) objetivos estratégicos,

objetivos asociadas a cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral.
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e Se disefiaron dieciseis (16) estrategias mediante la aplicacion de la matriz
FODA, siendo conscientes de la mision propuesta, los objetivos estratégicos,
las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades analizadas.

e Se elaboré un mapa estratégico que muestra las relaciones entre los objetivos,
alineando las distintas perspectivas planteadas, enfocandose en los factores
humanos y organizacionales para apalancar los procesos internos, tomando en
cuenta cada perspectiva y proporcionando de esta manera una mejor propuesta
de valor para la Gerencia.

e Se definieron y establecieron un conjunto de indicadores que apoyarédn a la
Gerencia a medir el desempefio de la organizacion y de esta forma mejorar los
procesos de toma de decisiones en la Gerencia. Cada indicador posee su
respectiva descripcion, codigo para que luego pueda ser automatizado, férmula
de calculo, frecuencia de medicién, rangos de desempefio alienados con cada

objetivo estratégico, responsables de ejecucion y medicion.

¢ Finalmente, se disefid y presentd el Cuadro de Mando Integral con la idea de
integrar los objetivos de la organizacion de tal manera que los planes operativos
puedan alinearse de acuerdo a las prioridades de empresa. Asimismo, se
estableci6 que el control y seguimiento puedan ser mejorados ya que el logro de

las metas serd medido de manera periddica.
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5.2 Recomendaciones

e Promover y evaluar la motivacion de los colaboradores de la empresa, asi como
reforzar sus conocimientos y habilidades por medio de capacitaciones, a fin de

lograr un mayor compromiso por parte de ellos.

e Evaluar constantemente el resultado de las estrategias disefiadas, debido a que
todas las acciones previas estan sujetas a cambios de las condiciones del

entorno tanto externo como interno.

e Ejecutar reuniones periodicas para gestionar las actividades contempladas en

futuros planes de accion, que garanticen el logro de los objetivos estratégicos.

¢ Implementar el modelo de gestion, proporcionando una vision mas global de
toda la organizacién y creando alertas en caso tal de que algun objetivo no se

este desempefiando de la manera esperada.

e Brindar al personal cursos de adiestramiento sobre el funcionamiento del
Balanced Scorecard para que se sientan familiarizados con el modelo de

gestion, comprendan su utilidad y puedan gozar de sus beneficios.

e Realizar un estudio de factibilidad a fin de validar la implementacion del

Cuadro de Mando Integral propuesto en este trabajo de investigacion.

e Realizar una revision continua al Cuadro de Mando Integral para validar el
correcto cumplimiento de los objetivos propuestos o en su defecto aplicar

medidas correctivas que permitan alcanzar satisfactoriamente los objetivos.
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ANEXO A
(Instrumento aplicado a los empleados de Proct-Petrol C.A.)

ANEXO A. INSTRUMENTO APLICADO A LOS EMPLEADOS DE PROCT-
PETROL, C.A.

Objetivo: recolectar datos que faciliten la identificacion de las fortalezas y las

debilidades de la empresa Proct-Petrol, C.A., para el desarrollo del Trabajo de Grado

titulado: “Disefio de un Modelo de Gestion Integral, bajo la Metodologia de Cuadro

de Mando Integral para la empresa Proct-Petrol, C.A., Anaco, estado Anzoategui”.

Instrucciones:
1) Lea cuidadosamente cada pregunta.
2) El cuestionario es anoénimo.
3) Seleccione con una “X” la respuesta que considere correcta.
4) Conteste el cuestionario con la mayor sinceridad posible.

5) La informacion obtenida serd utilizada unicamente con fines académicos.

Gracias por su colaboracion.

Br. Valeria Giammanco Bracho.

NO

Opcion

Interrogante Si ‘ No

Aspectos Generales

¢ Conoce el Organigrama de Proct-Petrol?

¢Conoce la Vision y la Mision de la empresa donde trabaja?

¢Estan planteadas por escrito la Vision y la Mision de Proct-Petrol
C.A?

¢ Conoce los Objetivos Estratégicos de Proct-Petrol C.A.?

¢La Gerencia de Proct-Petrol C.A., tiene Metas mensuales y anuales
para cumplir?

o O [ W N

¢Considera que los Objetivos Estratégicos de Proct-Petrol C.A., van




dirigidos a alcanzar las Metas de la Empresa?

¢Se siente identificado con los Valores Corporativos de la empresa?

¢ Tiene acceso a las Normas y Politicas de Proct-Petrol, C.A.?

NO

Interrogante

Opcion

Si | No

Perspectiva Financiera

¢Conoce como y bajo qué criterios son asignados los recursos
financieros en Proct-Petrol C.A.?

10

¢ Tiene conocimiento sobre cudl es el ingreso diario, mensual o anual
de Proct-Petrol C.A.?

11

¢Conoce cudles son los gastos operacionales diarios, mensuales o0
anuales de la empresa Proct-Petrol C.A.?

12

¢Sabe usted si en Proct-Petrol C.A., se calcula el punto de equilibrio?
Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta siguiente, de lo
contrario pase a la pregunta N°14

13

¢Sabe usted cuando se logra el punto de equilibrio en Proct-Petrol
C.A., de acuerdo a los ingresos y gastos que alli se producen?

14

¢Conoce usted si la empresa Proct-Petrol C.A., elabora los estados
financieros basicos exigidos en Venezuela?

Perspectiva Cliente

15

¢Conoce la cartera de clientes de Proct-Petrol C.A.?

16

¢Cree que en Proct-Petrol C.A., existen Objetivos Estratégicos para
garantizar la satisfaccion de las necesidades de los clientes?

17

¢Cree que Proct-Petrol C.A., dispone de la infraestructura adecuada
para la atencién de sus clientes?

18

¢Cree que Proct-Petrol C.A., dispone del personal y los equipos
necesarios para la atencion de sus clientes?

19

¢ Cree gue la Gerencia de Proct-Petrol C.A., ha tenido quejas sobre los
servicios ofrecidos?

20

¢Cree que Proct-Petrol C.A., presenta debilidades para la entrega del
producto/servicio a sus clientes?

Perspectiva de Procesos Internos

21

¢Existe en Proct-Petrol C.A., un manual de normas y procedimientos
para cada uno de los cargos de la empresa?

22

¢Cree que los trabajadores de Proct-Petrol C.A., cumplen cabalmente
las actividades asignadas a sus cargos?

23

¢Cree que los empleados de Proct-Petrol C.A., laboran de manera
eficiente?

24

¢Considera que la Gerencia de Proct-Petrol C.A., alinea a los
empleados, equipos y unidades de la organizacion, con las estrategias
y objetivos a largo plazo de la empresa?

25

¢Acepta la Gerencia de Proct-Petrol C.A., sugerencias por parte de los




empleados?

26

¢Sabe si Proct-Petrol C.A., posee, un sistema de informacion y reporte
de los empleados?

NO

Interrogante

Opcién

Si | No

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

27

¢Cree que el personal que labora en Proct-Petrol C.A., se encuentra
debidamente capacitado para realizar las actividades inherentes al
cargo que ocupa?

28

¢Considera que el personal de Proct-Petrol C.A., le gusta trabajar en
equipo?

29

¢Cree que el personal de Proct-Petrol C.A., puede adaptarse a los
grandes cambios presentes en el entorno competitivo?

30

¢ Conoce si en Proct-Petrol C.A., existen programas de capacitacion y
aprendizaje para el personal que en ella labora?

31

¢Considera necesario que se apliquen programas de aprendizaje y
crecimiento al personal de Proct-Petrol C.A.?

32

¢Cree que al personal de Proct-Petrol C.A., se le concede incentivos
por el desenvolvimiento en las labores realizadas?




ANEXO B

(Instrumento de recoleccion de datos aplicado a los clientes de Proct-Petrol, C.A.)

ANEXO B. INSTRUMENTO APLICADO A LOS CLIENTES DE PROCT-
PETROL, C.A.

Objetivo: recolectar datos que faciliten la identificacion de las fortalezas y las
debilidades de la empresa Proct-Petrol, C.A., para el desarrollo del Trabajo de Grado
titulado: “Disefio de un Modelo de Gestion Integral, bajo la Metodologia de Cuadro

de Mando Integral para la empresa Proct-Petrol, C.A., Anaco, estado Anzoategui”.

Instrucciones:
1) Lea cuidadosamente cada pregunta.
2) El cuestionario es andénimo.
3) Seleccione con una “X” la respuesta que considere correcta.
4) Conteste el cuestionario con la mayor sinceridad posible.

5) La informacion obtenida seré utilizada unicamente con fines académicos.
Gracias por su colaboracion.

Br. Valeria Giammanco Bracho.

Opcidn

Ne Int t :
nerrogante Si[No| NS/NR

Area Funcional: Analisis de los Clientes

1 | ¢Considera que el servicio que actualmente brinda la empresa
Proct-Petrol C.A., cumple con sus expectativas?

2 | ¢Se siente satisfecho del trato que le brinda la empresa Proct-
Petrol C.A.?

3 | ¢Considera que el tiempo de respuesta a su solicitud de servicio
es el mas optimo?

4 | ¢Ha emitido alguna sugerencia a la empresa Proct-Petrol C.A.?

5 | En caso de ser afirmativa la respuesta anterior ¢han tomado en
cuenta su sugerencia?




ANEXO C
(Guia de Observacion)

ANEXO C. GUIA DE OBSERVACION

Objetivo: verificar la existencia 0 no de los indicadores de gestion
mencionados en el cuadro en la empresa Proct-Petrol, C.A.
Instrucciones: Marcar con una X en la respuesta que considere correcta y

colocar alguna observacion cuando lo considere necesario.

Z
o

Aspecto Observado (Indicador) Si | No Observaciones

Organigrama

Mision

Vision

Obijetivos Estratégicos

Metas

Valores corporativos

Normas y Procedimientos

Indicadores operativos

OO N OO B W N

Indicadores financieros

=
o

Principios contables

-
-

Informes financieros

[ERY
N

Satisfaccion de los empleados

Satisfaccion del cliente

=
w

H
S

Necesidades de los empleados

=
(@)

Necesidades del cliente

=
»

Expectativas de los empleados

[EY
\l

Expectativas del cliente

[EY
oo

Procesos claves

=
O

Uso de tecnologia

N
o

Disponibilidad de la informacion estratégica




ANEXO D
(Constancia de Validacion de Instrumentos)

ANEXO D. CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTOS

CONSTANCIA DE VAL[DACI()N DE INSTRUMENT 0OS PARA
LA RECOLECCION DE DATOS

Quien suscribe, MSc. Luisa Garcia, titular de la Cédula de Identidad N°
8.495.452, por medio de la presente doy fe de que los instrumentos que se emplearan
en la recoleccion de datos para la elaboracion del trabajo de investigacion. titulado:
DISENO DE UN MODELO DE GESTION INTEGRAL, BAJO LA
METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
EMPRESA PROCT-PETROL C.A., ANACO, ESTADO ANZOATEGUI, cuya
autoria pertencce a la Br. Valeria Giammanco Bracho, titular de la Cédula de

Identidad N* 25.994.617, son validos para su aplicacion.

Al respecto, no tuve sugerencias, por considerar que los items presentan una
redaccion clara y son pertinentes con los objetivos propuestos. las variables, sus
dimensiones e indicadores. En tal sentido, dichos instrumentos, estan aptos para su
aplicacion, ya que los mismos presentan validez en los criterios manejados por ¢l

autor.

Se expide la presente constancia de validacion, a solicitud de parte interesada,

en Anaco, a los 18 dias del mes de febrero de dos mil veinte.

%ESC. %uisa Garcia

C.IN°8.495.452

Email: Luisagarcia@gmail.com




ANEXO D. CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTOS

CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTOS PARA
LA RECOLECCION DE DATOS

Quien suscribe, MSe. Mercedes Medina, titular de la Cédula de ldentidad N°
8.304.282, por medio de la presente doy fe de que los instrumentos que se emplearan
en la recoleccion de datos para la elaboracion del trabajo de investigacion, titulado:
DISENO DE UN MODELO DE GESTION INTEGRAL, BAJO LA
METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
EMPRESA PROCT-PETROL C.A., ANACO, ESTADO ANZOATEGUI, cuya
autoria pertenece a la Br. Valeria Giammanco Bracho, titular de la Cédula de

Identidad N° 25.994.617, son validos para su aplicacion.

Al respecto, no tuve sugerencias, por considerar que los items presentan una
redaccién clara y son pertinentes con los objetivos propuestos, las variables, sus
dimensiones ¢ indicadores. En tal sentido, dichos instrumentos, estan aptos para su

aplicacion, ya que los mismos presentan validez en los criterios manejados por ¢l

autor.

Se expide la presente constancia de validacion, a solicitud de parte interesada,

en Anaco, a los 18 dias del mes de febrero de dos mil veinte.

MSc. Mercedes Medina
C.IN°8.304.282
Email: medinamf2000@gmail.com



ANEXO D. CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTOS

CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTOS PARA LA
RECOLECCION DE DATOS

Quien suscribe, MSc, LORENA ELIZABETH BEJARANO ACOSTA,
titular de la Cédula de Identidad N® 16.817.567, por medio de la presente doy fe de
que los instrumentos que se empleardn en la recoleccién de datos para la elaboraci6n
del trabajo de investigacién, titulado: DISENO DE UN MODELO DE GESTION
INTEGRAL, BAJO LA METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO
INTEGRAL PARA LA EMPRESA PROCT-PETROL C.A., ANACO ESTADO
ANZOATEGUI, cuya autoria pertenece a la Br. Valeria Giammanco Bracho,
titular de la Cédula de Identidad N° 25.994.617, son vilidos para su aplicacién.

Al respecto, no tuve sugerencias, por considerar que los items presentan una
redaccion clara y son pertinentes con los objetivos propuestoS. las variables, sus
dimensiones e indicadores. En tal sentido, dichos instrumentos, estdn aptos para su
aplicacion, ya que los mismos presentan validez en los criterios manejados por el

autor,

Se expide la presente constancia de validaci6n, a solicitud de parte interesada,

en Anaco, a los catorce dias del mes de febrero de dos mil veinte.

A /
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MSc. LORENA ELIZABETH BEJARANO ACOSTA
C.IN®16.817.567
Email: Lorena.bejarano @gmail.com
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