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RESUMEN

Este trabajo de investigacion consistid en el desarrollo de un modelo de control
de gestion basado en Cuadro de Mando Integral (CMI) para la para la empresa
Computer Ink C.A., con el objetivo de promover la ejecucion de acciones para
corregir las deficiencias detectadas mediante un direccionamiento estratégico
formalmente establecido, en funcion de encaminar con mayor éxito la ejecucién de
esta propuesta. Este estudio se ubico dentro de un nivel descriptivo, con disefio de
campo. El mismo se ejecut6 siguiendo la metodologia de Serna Gémez (2010), para
lo cual, inicialmente se llevd a cabo un analisis general del ente en cuestion.
Inmediatamente, se realiz6 un andlisis EFl y EFE para detectar los factores que
inciden dentro y fuera de la organizacion, asi como también se identificaron las
fortalezas y debilidades por medio de la utilizacion de la Matriz FODA. Después se
llevo a cabo la evaluacion externa, que evidencio las oportunidades y amenazas de la
entidad estudiada, empleando como recurso la Matriz POAM. Estas evaluaciones, en
conjunto con el estudio situacional inicial, fueron el punto de partida para la
formulaciéon de la los indicadores de gestion y los objetivos estratégicos de la
empresa. Finalmente, se definieron los indicadores de gestion y se formulé el modelo
de gestidn respectivo mediante la aplicacion de la metodologia del CMI.

Descriptores: Cuadro de Mando Integral, Indicadores, Control de Gestion, Matriz
FODA, Mapa Estratégico.
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INTRODUCCION

En las grandes empresas del mundo se estan incorporando las mejores précticas
gerenciales de planificacion y medicion del desempefio del negocio, las cuales
permiten expresar las estrategias en objetivos especificos cuyo alcance es
cuantificable a través de un conjunto de indicadores de gestion, tanto en el marco del

corto plazo, como en el del largo plazo, para asi alcanzar la vision de la empresa.

Para permitir lo anteriormente descrito, se ha creado el Cuadro de Mando
Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), que viene a ser una herramienta de
medicion utilizada en diversas organizaciones a nivel mundial, dada su capacidad de
medir continuamente las acciones emprendidas con verdadero impacto en los
resultados financieros, facilitando la alineacion de las organizaciones mediante la
medicion del desempefio de la gestion a través de cuatro (4) perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento), relacionadas con criterios
causa-efecto. Ademas, el control de la gestion con vision proactiva que el CMI
permite, genera mayor valor al negocio, facilitando la toma de decisiones de una

manera oportuna y con la velocidad requerida.

En tal sentido, y basandose en las necesidades de medicion de la gestion
evidenciadas por la empresa Computer Ink C.A., surgi6 la presente investigacion, la
cual plantea el disefio de un CMI que permita el control de los procesos de esta
organizacion, cuyos resultados son clave para la creacion de valor, ya que el
componente tecnoldgico impacta de manera significativa en la reduccion de costos e

incremento de la productividad.

La presente propuesta estd estructurada en cuatro capitulos, los cuales se

detallan seguidamente:

Xiv



Capitulo I: en el que se conceptualiza la situacion objeto de estudio y se
establecen los objetivos del mismo, tanto el general como los especificos.

Capitulo 1I: aca se presentan los antecedentes de la investigacion, y se resumen
las bases teoricas que de manera general contextualizan y dan fundamento a la

investigacion.

Capitulo I1I: donde se presenta el nivel y disefio de la investigacion,
conjuntamente con la poblacion y la muestra seleccionada, asi como también las

técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y técnicas de andlisis de datos.
Capitulo IV: aqui se presenta el desarrollo de la propuesta principal de este
trabajo de investigacion, que no es mas que la propuesta de un modelo de gestion

para la toma de decisiones a través del CMI en la empresa Computer Ink C.A.

Capitulo V: en esta parte se presentan las conclusiones y recomendaciones

derivadas del estudio.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

En el &ambito empresarial cada vez es mas complejo administrar o supervisar las
actividades de todos los sistemas y subsistemas de la organizacion, también es muy
comun que no todos los trabajadores tengan claro el objetivo o metas establecidos en
la organizacion desde el momento de su fundacién, y esto ocasiona pérdidas de
tiempo y dinero. La cantidad de variables como reuniones, proyectos, sub-proyectos e
indicadores de seguimiento que se van dando en el dia a dia, hace necesario ver
nuevas formas de administracion o supervision oportuna para asi poder realizar los

ajustes gque sean necesarios dentro de la organizacion.

Cualquier empresa para poder mantener su posicion en el mercado, no puede
centrarse exclusivamente en generar beneficios a corto plazo, sino que deben
desarrollar las capacidades necesarias para progresar en el futuro; de ahi, que en los
ultimos afios se esté utilizando con gran insistencia por las empresas una nueva
herramienta que puede revolucionar el control de la gestion. Se trata del denominado
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard, por sus siglas en ingles) herramienta
que ayuda en la gestién del control de indicadores claves para la organizacién

mediante un modelo disefiado para implantar la estrategia de la empresa.

En este orden de ideas, los autores Kaplan y Norton (2002), definen el Balanced
Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) como:

Aqguel que proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y la estrategia de una empresa en un conjunto coherente
de indicadores de actuacion. El cuadro de mando integral, es la
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traduccion al espafol que se da a Balanced Scorecard es un concepto que
le ayudard a traducir la estrategia en accion. Esta herramienta es un
sistema de medida del rendimiento, derivado de la vision y la estrategia,
que reflejen los aspectos méas importantes de su negocio. Soporta la
planificacion estratégica ya que alinea las acciones de todos los
miembros de la organizacion con los objetivos y facilita la consecucion
de la estrategia. En tal sentido la referida herramienta equilibra todos los
factores criticos del éxito, los indicadores contribuiran a medir los
objetivos y las areas criticas de la estrategia (p. 37).

Por inferencia el CMI permite tener el control del estado de salud corporativa y
la forma como se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de
la visualizacion y el anlisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones

preventivas o correctivas que afecten el desempefio global de la empresa.

Segun el planteamiento de Kaplan y Norton (op.cit), esta herramienta permite
transformar la mision y la estrategia en objetivos e indicadores de resultados o

criterios de medicion, organizados de tal forma que:

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

e Identifican los segmentos de clientes y de mercado en los que
competira la unidad de negocio.

e Permiten identificar los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente, es decir, aquellos procesos criticos a la
hora de lograr los objetivos financieros y de los clientes.

e Identifican la infraestructura que la empresa debe construir para crear
una mejora y crecimiento a largo plazo, es decir, ayudan a impulsar el
aprendizaje y crecimiento de la organizacion hacia aquellos aspectos que
generan valor a largo plazo. (p.39-44)

El BSC nace, por tanto, como un sistema de gestion estratégica de empresas 0
negocios, que usa la medicion del desempefio en cuatro (4) categorias: financiera,

clientes, procesos internos y crecimiento/aprendizaje.

Este modelo de gestion ha sido empleado por diversas organizaciones
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empresariales que se plantean como meta lograr mediante estrategias bien definidas
alcanzar los objetivos estrateguicos establecidos. Una de esas organizaciones es la
empresa Computer Ink C.A, en la cual se reconoce la importancia de disponer de un
modelo de control de gestion que se encuentre integrado de manera eficiente y eficaz
a todos sus procesos y servicios. Cabe destacar que esta empresa comercializa
articulos tecnoldgicos, mobiliarios para oficinas y servicio técnico, la misma abrio
sus puertas el dia 17 de abril del afio 2013, con el fin de innovar el mercado
tecnoldgico suministrando productos y equipos relacionados a la construccién y
mantenimiento de computadoras, impresoras y fotocopiadoras. Desde entonces se ha
insertado en el mercado tecnoldgico, incorporando nuevas lineas de productos con el
objetivo de proveer a sus clientes una solucion integral a sus necesidades, contando
con un talento humano el cual se capacita de forma constante, a fin de estar

actualizado en los cambios e innovaciones tecnolégicas.

La situacion actual de la empresa no resulta ser la mas adecuada, ya que no
Ileva un control de sus productos e inventarios, no posee una estructura definida, ni
procedimientos; tampoco cuenta con planes estratégicos ni indicadores de resultados
o criterios de medicion que les permita medir la satisfaccion de los clientes, los
ingresos por ventas, los procesos criticos internos, y el aprendizaje/crecimiento, en

pro de fomentar una mayor optimizacion en el proceso de toma de decisiones.

Debido al medio de produccién que tiene la empresa es de gran importancia
llevar a cabo estudios e investigaciones que centren sus objetivos en encontrar
medidas mas practicas y justas para la toma de decisiones, teniendo claridad en la
definicion de su misién, vision y estrategias a implementar, asegurandole a la

empresa un futuro mas estable y con mas posibilidades de crecimiento.

Con base en lo anteriormente descrito, se hace necesario la elaboracion de

estrategias Utiles que permitan atacar las deficiencias que presenta la empresa,
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proponer indicadores que permitan evaluar dichos progresos, y finalmente la
implementacién de un sistema de gestion de control que favorezca a la empresa y
ayude a la directiva a tomar la mejor decision para poder controlar el progreso de la

organizacion.

Por estas razones, es necesario implementar un modelo de gestion basado en
Cuadro de Mando Integral (CMI), de conformidad con los principios expuestos por
Kaplan y Norton, en pro de fomentar una mayor optimizacién en el proceso de toma
de decisiones en la empresa Computer Ink C.A., que se traduzca en el incremento de
los niveles de eficiencia, eficacia, efectividad, calidad y mejoramiento, los cuales se

consideran como las cualidades que deben satisfacer la accion administrativa exitosa.

En funcion de lo antes expuesto, se presentan las siguientes interrogantes que

han de orientar el proceso investigativo:

a) ¢Cual es la situacion actual de la empresa Computer Ink C.A.?

b) ¢Como es el perfil interno y externo que impacta a la empresa Computer Ink
C.A?

¢) ¢Como debera disefiarse el mapa estratégico de la empresa objeto de estudio,
conforme a las cuatro (4) perspectivas del Cuadro de Mando Integral?

d) ¢Cudles deben ser los indicadores de gestion a proponer, vistos desde las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral?

e) ¢Como deberd estructurarse el modelo de gestién para el manejo de los
indicadores de la empresa Computer Ink C.A., utilizando la metodologia del

Cuadro de Mando Integral?

La originalidad de esta investigacion radicara en los beneficios que la misma
puede traer a la empresa Computer Ink C.A., considerandose un proyecto novedoso,

puesto que anteriormente no se han hecho estudios similares dentro de esa
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organizacion, y adicionalmente servira como apoyo a futuras investigaciones. Asi
mismo, es conveniente mencionar que el alcance de este estudio pretendera abarcar
unicamente la etapa de formulacién y disefio del sistema de control de gestion; es
decir, su implementacion, asi como su posterior evaluacion, quedara a consideracion

de los responsables de la empresa.

1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Proponer un modelo de gestién basado en Cuadro de Mando Integral para la

empresa Computer Ink C.A., Anaco, estado Anzoategui.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar la gestion actual de la empresa Computer Ink C.A. en cuanto a su
modelo estratégico.

o Determinar el perfil interno y externo de la empresa Computer Ink C.A.

e Elaborar el mapa estratégico de la empresa objeto de estudio, conforme a las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI).

e Formular los indicadores de gestién enfocados al seguimiento y control de las
actividades de la empresa Computer Ink C.A.

e Diseflar un modelo de gestion integral para la empresa Computer Ink C.A.,

utilizando la metodologia del Cuadro de Mando Integral.
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1.3 Descripcion General de la Organizacion

Computer Ink, C.A es una empresa comercializadora de articulos tecnolégicos,
mobiliarios para oficinas y servicios técnicos. Fue creada en el afio 2013 abriendo sus
puertas especificamente el dia 17 de abril de ese afio con el fin de innovar el mercado
tecnoldgico suministrando productos y equipos relacionados a la construccion y
mantenimiento de computadoras, impresoras y fotocopiadoras; participando en los

principales proyectos de los equipos antes mencionados en nuestro pais.

Con el paso de los afios Computer Ink, C.A se ha insertado en el mercado
tecnoldgico, incorporando nuevas lineas de productos con el objetivo de proveer a
nuestros clientes una solucién integral a sus necesidades, contando con un excelente
talento humano el cual se capacita de forma constante a fin de estar actualizado en los

cambios e innovaciones tecnoldgicas que se presentan en el ambito laboral.
1.3.1 Ubicacion Geografica
La empresa Computer Ink, C.A esta ubicada en la calle Urdaneta local N° 02,

sector Pueblo Nuevo Norte de la ciudad de Anaco, municipio autbnomo Anaco del

estado Anzoategui, de la Republica Bolivariana de Venezuela (ver figura N° 1):

e

Figura 1.1 Ubicacion Geografica de Computer Ink C.A
Fuente: Google Maps (2018)
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1.3.2 Mision

Computer Ink, C.A es una empresa innovadora dedicada a la comercializacion
de articulos tecnoldgicos, mobiliarios para oficina y servicios técnicos. Disefiada para
brindar a nuestros clientes calidad y comodidad en cuanto a la distribucién de
productos y servicios, con la responsabilidad de cubrir sus necesidades. La finalidad
es ser reconocidos en el mercado como la empresa vanguardista lider en distribucion

de productos y servicios de calidad.
1.3.3 Vision

Posicionarse de forma exitosa como empresa lider en el mercado regional, de
manera que sea reconocida por la distribucion de productos y servicios de calidad,
atendiendo eficientemente las necesidades del consumidor, adaptandonos de manera

Optima y oportuna a los cambios del entorno.
1.3.4 Valores

Se rige por la responsabilidad, comunicacién, seguridad, trabajo en equipo,

honestidad, calidad, libertad de expresion, justicia y puntualidad.
1.3.5 Identificacion Corporativa

En la figura N° 2 se aprecia la identificacion corporativa de la empresa
Computer Ink C.A.:

RIF: J-40577531-9

b COMPUTE?

Figura 1.2 Identificacion Corporativa de Computer Ink C.A
Fuente: Computer Ink C.A (2018)
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1.3.6 Estructura Organizativa

Computer Ink C.A cuenta con una estructura organizativa construida de
acuerdo a diferentes secciones, donde combinan la experiencia a través de una
retroalimentacion constante; el personal crece diariamente como profesionales, y
también cuenta con un soporte de alta calidad dirigida a sus clientes. Dicha estructura

organizacional se puede observar en siguiente organigrama.

Presidencia Vicepresidencia
(Ehoman Perez) (Betsabe Caraballo}
1

Dpto.
Administracion

[ e i S —

Patricia Peré: Verioska Oriach lowl Mendaza Silvany Ana

B s [ - ] I —

Dpto. Sistemas Servicio Témico Arencion al cliente

Figura 1.3 Organigrama de Computer Ink C.A
Fuente: Computer Ink C.A (2018)

A continuacion se presenta una breve descripcion de las funciones de cada area

que integra la organizacion:

e Presidencia: dentro de su funcién esta dirigir y controlar el funcionamiento de
la empresa. Ademas, es el responsable de representar a la empresa en todos los
negocios y contratos con terceros en relacion con el objeto de la sociedad. De
igual forma, en este cargo se ejerce la representacion legal de la organizacion

para todos los actos judiciales y extrajudiciales.
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Vicepresidencia es el ente encargado de vigilar la aplicacion y cumplimiento de
las politicas de la empresa. Igualmente es el departamento responsable de
garantizar las mejores condiciones laborales posibles y el estado de salud e
integridad fisica de los recursos humanos. De igual forma, asesora a todas las
areas en aspectos relacionados con sus areas de competencia, recomendando,

desarrollando e implementado nuevas politicas, procedimientos y programas.

Departamento de Sistemas: se encarga de ofrecer servicios de red de calidad
hacia a los usuarios de los sistemas informaticos de la organizacion de manera
que les permita hacer un mejor uso de los mismos mejorando de este modo el

rendimiento global de la organizacion.

Departamento de Administracion: la mision de esta gerencia es implementar los
procedimientos que permitan gestionar lo concerniente a la administracion
financiera de la empresa, fundamentalmente en los procesos presupuestarios, de
contabilidad y de administracion de fondos, conjuntamente con el soporte

logistico necesario para el desarrollo de las actividades de la organizacion.

Servicio Técnico: es la dependencia encargada de solucionar los problemas de
computadoras, laptops, impresoras, fotocopiadoras; de casa u oficina, con el fin

de mantenerlos en un estado 6ptimo.

Atencién al cliente: su funcidon es ofrecer una excelente atencion hacia los
clientes de la organizacion, atendiendo a sus necesidades sobre: articulos de
oficina, papeleria, equipos tecnoldgicos, reparacion de computadoras,

consumibles, y otros.



CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

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

en cuestion, entre los cuales se encuentran los siguientes:

Guerra (2016) efectud el estudio que llevo por titulo “Propuesta de un modelo
de gestidn basado en un cuadro de mando integral para el Centro de Mantenimiento
de Venezuela de la empresa Schlumberger, S.A., base Anaco, estado Anzoategui”.
Esta investigacion estuvo enmarcada bajo el enfoque metodoldgico de Kaplan y
Norton para CMI, contando con un disefio de campo y nivel descriptivo. La misma se
inicié con la descripcién, recoleccion y andlisis de informacion referente a aspectos
estratégicos del Centro de Mantenimiento de Venezuela de la empresa Schlumberger
S.A., determinando factores claves de éxito y objetivos estratégicos, dando lugar a las
estrategias factibles para dichos objetivos. Se elaboré el mapa estratégico enmarcado
en la perspectiva financiera, de clientes, procesos internos y aprendizaje, dando lugar
a una serie de indicadores y metas necesarias para medir el control de la gestion.
Como resultado final, se disefio la propuesta de CMI y un plan para su
implementacién, enfocado a mejorar el desempefio y asegurar una mayor
competitividad y crecimiento continuo del sistema, sugiriendo principalmente que el

empleado es el que contribuye a diario a construir los conceptos estratégicos.

Esta investigacién permitié contar con un punto de partida para la aplicacion
adecuada de la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI), en funcion de
disefiar indicadores ajustados a la realidad actual de la empresa abordada en esta
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investigacion.

Lineros (2016). “Disefno de un plan estratégico para el proyecto de Ingenieria,
Procura y Construccion (IPC) de las instalaciones para el almacenamiento de diluente
produccion temprana, ejecutada en la division Junin de la Faja Petrolifera del Orinoco
por la Gerencia de Construccion de PDVSA Ingenieria y Construccién”. En el
presente trabajo se llevo a cabo la realizacion de un plan estratégico para el proyecto
de IPC mencionado, empleando para ello los principios de gerencia estratégica
propuesta por Fred David, conjuntamente con la metodologia de sistemas blandos de
Peter Checkland y la aplicacién del Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto por
Kaplan y Norton. Para ello se analiz6 la situacion actual, se realizaron auditorias
internas y externas cuyos resultados se consolidaron en una matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), para luego formular la carpeta
estratégica (misidn, visidn, objetivos y estrategias), conjuntamente con los

respectivos indicadores de gestion y el mapa estratégico.

Este trabajo de grado aportd la orientacion relevante acerca de cdmo es el
proceso de formulacion de los indicadores, considerando cuéles son aquellos
elementos de indole informativa que los mismos deben poseer para estructurar

adecuadamente el sistema de gestion a proponer.

Por su parte, Giammanco (2014) formul¢ el estudio intitulado “Disefio de un
modelo de gestién integral para la formulacién, control y seguimiento de los planes
operativos de la empresa Anaco Supply C.A., ubicada en Anaco, estado Anzoategui”.
Esta investigacion se enfocd en la formulacion de un modelo estratégico con el fin de
mejorar los planes operativos de la empresa Anaco Supply C.A. Se desarroll6 bajo un
disefio de campo con modalidad descriptiva. Como producto final de la investigacion
se le presentd a la empresa una propuesta orientada a mejorar notablemente el

desempefio de sus planes operativos, mediante la implementacion de indicadores de
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gestion derivados del CMI, considerando las cuatro (4) perspectivas del mismo:
financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y desarrollo.

El proyecto presentado previamente se convirtio en pieza clave para las fases de
diagndstico de la situacion actual, con el fin de obtener informacion destinada a
brindar un mejor direccionamiento del modelo de gestion integral para el Cuadro de

Mando Integral, a objeto de lograr las metas de la empresa Computer Ink C.A.

Videau (2013) elaboré el trabajo titulado “Disefio de un sistema de gestion
basado en el cuadro de mando integral a la empresa Weatherford de Venezuela,
Anaco, estado Anzoategui”. Esta es una investigacion que contd con nivel
descriptivo, apoyado en disefio de campo, la cual se inicié con la realizacion de un
diagndstico de la situacion actual de la empresa, para luego efectuar la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), en aras de generar
estrategias alineadas a los objetivos e indicadores igualmente entrelazados con estos
ultimos, considerando las cuatro (4) perspectivas planteadas por el CMI de los autores

Kaplan y Norton.

La investigacion previamente referenciada brind6 las directrices requeridas para
la elaboracion de instrumentos de gran relevancia para el proyecto, como lo son la
Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), asi como el
mapa estratégico; considerando la naturaleza y caracteristicas propias de la empresa
Computer Ink C.A.

2.2 Bases Tedricas
Las bases tedricas comprenden un conjunto de conceptos y proposiciones que

constituyen el punto de partida, dirigido a explicar el fenbmeno o problema

planteado. En este sentido, a continuacion se presentan algunos fundamentos que
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permitieron orientar el desarrollo del presente estudio:

2.2.1 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, es una herramienta de
control de gestion creada en los afios 90 por Kaplan y Norton, que ha permitido
flexibilizar la planificacion estratégica y comprender la influencia de los aspectos
tangibles e intangibles que influyen en la operatividad y rendimiento empresarial.

Kaplan y Norton (2002), definen el Cuadro de Mando Integral como:

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

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

los indicadores.

Todas las perspectivas mantienen una estrecha conexion, es por esta razon que
el balanceo supone, justamente, establecer el equilibrio entre ellas, analizando los
diferentes impactos que tienen entre si. Visto de esta forma, la visualizaciéon y
medicion del conjunto pone en evidencia las variaciones que pueden ocurrir de forma

simultanea entre los indicadores. Se parte, entonces, de la nocion de interdependencia
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y repercusion mutua; por ejemplo, las medidas para reducir el margen de error,
pueden tener repercusiones para mejorar los procesos y aumentar la calidad de los

productos, con lo cual se puede obtener mejoras financieras.

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

contribuir y sumar a favor de la organizacion.

2.2.2 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

a. Perspectiva financiera

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

garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.

b. Perspectiva de clientes

En esta perspectiva se responde a las expectativas de la clientela. Del logro de
los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependerd en gran medida la
generacion de ingresos, y por ende la generacion de valor ya reflejada en la

perspectiva financiera. La satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de
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valor que la organizacion o empresa les plantee. Segun Kaplan y Norton (op.cit),
“esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas compuesto

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

c. Perspectiva de procesos internos

En palabras de Kaplan y Norton (op.cit), la perspectiva procesos internos se
establece como “la perspectiva donde se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo
éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas” (p.46).

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

clientes y socios.

d. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

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

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

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

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

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

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

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

organizacionales, y la estrategia a implementar.

¢ Reuniones con los grupos de trabajo integrados por los empleados y directivos
de la empresa, con la finalidad de evaluar las diferentes perspectivas necesarias
para elaborar y seleccionar los indicadores. En este momento se declaran la
mision y vision de la empresa, asi como sus valores con sus actores
fundamentales, a fin de lograr que se involucren en el proceso de

implementacion y contribuyen en la seleccion de los indicadores.

¢ Disefio de indicadores de gestién de los procesos tangibles e intangibles, con el
fin de poder crear el cuadro de mando que permitira evaluar el proceso de

implementacidn de la herramienta.

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

decisiones tomadas, a fin de hacer uso de herramienta disefiada.
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2.2.4 Factores Claves del Exito

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

determinada industria o0 sector” (p.168).

Dadas las caracteristicas de cada sector, los factores clave del éxito, como
aspectos centrales de la creacion de valor, no son elementos universales puesto que
dependen de dichas caracteristicas particulares. La especificidad con que se definan

los factores clave del éxito, enfocard de manera mas precisa las estrategias.

2.2.5 Indicadores de Gestion

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

implica la planeacion y control de recursos.

Tomando como base y referencia lo que presenta Jaramillo (2006) se define al
mismo como la “expresion cuantitativa del comportamiento o desempefio de una
empresa 0 departamento, cuya magnitud, al ser comparada con algin nivel de
referencia, nos podra estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran

acciones correctivas o preventivas segun el caso” (p. 35).

Los indicadores son referencias que permiten determinar en qué medida la
ejecucion del plan lo acerca o lo aleja de los objetivos trazados en él. Entendida la

vision y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos que haya que
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cumplirse para lograr la estrategia y establecerlo en indicadores.

2.2.6 Mapas Estratégicos

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

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

Un mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, asi como entender la coherencia e integracion entre estos. Tiene el valor
de presentar los objetivos agrupados en perspectivas fundamentales. De esta manera
consigue que la estrategia sea mas entendible y comunicable, y recuerda la

importancia de tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones claves.

2.2.7 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos hacen referencia a los propdsitos generales que se
plantea una organizacion. Estan basados en la vision, mision y los valores de la
empresa, para dar direccion y sefialar el camino a seguir, condicionando las acciones
que se llevaradn a cabo en un horizonte de tiempo definido. El autor Serna Gomez

(2010) menciona lo siguiente:
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Ya sean de corto, mediano o largo plazo, tienen la finalidad de
ofrecer directrices 0 pautas de actuacion encaminadas a la mejora de la
actividad y el rendimiento de una organizacion. Se suelen considerar un
paso previo para la elaboracion de objetivos operacionales (metas), deben
ser claros coherentes, alcanzables, motivadores, medibles y con
posibilidad de evaluacion, es decir, que debe ser posible aplicarles una
auditoria mediante indicadores globales de gestion (p.225).

Cabe destacar en este punto que con la metodologia del autor Serna Gémez, los
objetivos especificos deben ser cuantificables, concretos y deben poder ser
convertibles en metas u objetivos especificos que conlleven a estrategias béasicas y

acciones.



CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

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

3.1 Nivel de Investigacion

En relacion al problema que se estudia, se puede argumentar que la presente
investigacion sera de nivel descriptivo. Segun Tamayo y Tamayo (2004), éste tipo de

nivel investigativo:

Comprende la descripcion, registro, andlisis e interpretacion de la
naturaleza actual y la composicion o procesos de los fendmenos; el
enfoque se hace sobre conclusiones dominantes o sobre como una
persona, grupo, cosa funciona en el presente, la investigacion descriptiva
trabaja sobre las realidades de hecho caracterizandose por presentarnos
una interpretacion correcta (p. 255).

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



36

3.2 Disefio de la Investigacion

El autor Tamayo y Tamayo (op. cit), define el disefio de campo como aquel en

el que:

Los datos se recogen directamente de la realidad, por lo cual los
denominamos primarios, su valor radica en que permiten cerciorarse de
las verdaderas condiciones en que se han obtenido los datos, lo cual
facilita su revision o modificacion en caso de surgir dudas (p. 110).

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

en el desarrollo de la propuesta final.

3.3 Poblacion y Muestra

La poblacion es el conjunto total de individuos, objetos 0 medidas que poseen
algunas caracteristicas comunes observables en un lugar o en un momento
determinado. Segun Tamayo y Tamayo (op.cit), la poblacion se define “como la
totalidad del fendmeno a estudiar donde las unidades de poblacion poseen una

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

(p.114).

Basado en lo anterior, los individuos a estudiar durante el proceso de
investigacion estuvieron conformados por el conjunto de personas que laboran en la
empresa Computer Ink C.A., particularmente aquellos que estan vinculados

directamente con el proceso de gestion de indicadores, cuyo detalle a nivel de cifras
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se refleja a continuacion en la tabla 3.1:

Tabla 3.1 Poblacién Objeto de Estudio

Cargo Cantidad
Presidente 1
Vicepresidente 1
Dpto. Administracion 1
Dpto. Sistemas 1
Servicio Técnico 1
Atencion al Cliente 2
Total Poblacion 7

Fuente: Computer Ink C.A. (2018)

En vista de lo reducido del tamafio de la poblacion, no se considerd necesario
realizar alguna técnica de muestreo, ya que la cantidad es relativamente pequefia y se
puede trabajar con ella en su totalidad; lo cual es sustentado por Arias (2006) donde
establece que: “si la poblacion, por el namero de unidades que la integran, resulta
accesible en su totalidad, no serd necesario extraer una muestra” (p.83). Por tanto,
para esta investigacion se considerd que la muestra fue igual a la poblacion, es decir,
igual a siete (07) individuos.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
Debido a la naturaleza de la investigacion, se hace indispensable la utilizacion

de recursos que permitan la recopilacion, andlisis y ordenamiento de datos e

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

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

campo que caracteriza este trabajo:

3.4.1.1 Revision Documental

Arias (2006) la define como:

Un proceso basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e
interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados
por otros investigadores en fuentes documentales: Impresas, electrénicas
0 audiovisuales. Como en toda investigacion, el proposito de estos
disefos es el aporte de nuevos conocimientos. (p.27).

Esta técnica se baso en la busqueda de informacion a través de libros, portales
web, archivos, documentacion propia de la empresa, entre otras fuentes que

facilitaron informacidn referente al tema de estudio.

3.4.1.2 Observacion Directa

Arias (op. cit) indica que la observacion directa es “una técnica que consiste en
visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fendmeno o situacién que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de

unos objetivos de investigacion preestablecidos” (p. 69).

Mediante esta técnica, el investigador tuvo contacto con la realidad dentro de la
empresa Computer Ink C.A., logrando asi a través de la participacion de los

empleados tener acceso a la informacion deseada. Para que dicha observacion tenga
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validez es necesario que la misma sea intencionada e ilustrada. En este sentido, se
utiliz6 la toma de notas para facilitar el registro de los datos provenientes de la
realidad evidenciada en la empresa, con respecto al control de su gestion, a fin de
contribuir a la investigacion con informacién concisa, cubriendo cada uno de los

objetivos especificos planteados.

3.4.1.3 Entrevista No Estructurada

Arias (op. cit) define que la entrevista mas que un simple interrogatorio, “es una
técnica basada en un dialogo o conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el
entrevistado acerca de un tema previamente determinado, de tal manera que el

entrevistador pueda obtener la informacion requerida” (p. 73).

La entrevista que se aplico en esta investigacion consistio en una serie de
preguntas que el investigador realizd espontaneamente a los trabajadores de la
empresa Computer Ink C.A., con la finalidad de obtener informacion necesaria acerca
del tema que sera investigado. El uso de esta técnica tuvo como ventaja principal que
la misma poblacion bajo estudio fue quien proporcioné los datos relativos a sus

opiniones, deseos, actitudes, expectativas y requerimientos.
3.4.2 Instrumentos de Recoleccion de Datos

Arias (op.cit.) refiere que “un instrumento de recoleccion de datos es cualquier
recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener,

registrar o almacenar informacion” (p.67).

Entre los instrumentos que se emplearon durante el desarrollo de esta

investigacion para la recopilacion de los datos, estuvieron los siguientes:
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3.4.2.1 Cuestionario

Para Arias (op. cit) el cuestionario es la modalidad de encuesta “que se realiza
de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel contentivo de una serie
de preguntas. Se le denomina cuestionario auto administrado porque debe ser llenado
por el encuestado, sin intervencion del encuestador”. (p. 74). Para fines de la
investigacion, se realizd un cuestionario con preguntas cerradas (de caracter
dicotdmico) que permitié a la muestra seleccionada expresar sus opiniones y obtener
resultados para asi confirmar la necesidad plasmada a lo largo de la investigacion.
Mediante el analisis de confiabilidad KR 20 (técnica de Kuder Richardson), se valido
la confiabilidad del cuestionario aplicado, adicionalmente, el mismo, fue examinado
por tres (3) expertos en el area metodoldgica, quienes emitieron su valoracién
respectiva sobre la idoneidad del mismo para ser aplicado a la muestra seleccionada y
determinar si conduce hacia el logro de los objetivos especificos de este trabajo.

3.5 Técnicas de Analisis de Datos

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

analisis que serd utilizado en los mismos.

3.5.1 Perfil de Capacidad Interna (PCI)

El Perfil de Capacidad Interna (PCI) es el medio que permitié evaluar las
fortalezas y debilidades de la empresa en relacion con las oportunidades y amenazas
que le presenta el medio interno. Es una manera de hacer el diagndstico estratégico

involucrando en él todos los factores que afectan su operacién corporativa. El PCI



41

dentro de la investigacion ayudd a examinar las caracteristicas existentes en la
empresa Computer Ink C.A., en cinco (5) categorias, a saber: directiva, competitiva,

financiera, tecnoldgica y del talento humano.

3.5.2 Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM)

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

directa en el ente analizado.

3.5.3 Tablas e Histogramas

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

la dptica del investigador ante el resultado obtenido.

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

El andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
sirvio como herramienta a utilizar para plantear las estrategias que se derivan de la
interaccidn entre las cuatro (4) variables en estudio, lo cual resulté importante porque
dicha relacion garantiza que las estrategias originadas esten vinculadas con la

situacion interna y externa que vive la empresa Computer Ink C.A.
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3.5.5 Mapas Estratégicos

Los mapas estratégicos se elaboran obedeciendo una arquitectura de tipo causa
y efecto que permiten ilustrar la interaccion existente entre las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral (CMI). Su utilidad en esta investigacién estuvo dada por
su funcion principal, la cual es comunicar la estrategia a todas las personas que deben

ejecutarla, es decir los empleados pertenecientes a la empresa Computer Ink C.A.

3.5.6 Cuadro de Mando Integral (CMI)

El valor del CMI viene dado porque contribuye de forma eficaz en la vision
empresarial, a medio y largo plazo, al permitir la medicion de la gestion de cualquier
organizacion, mediante indicadores de desempefio en sus cuatro perspectivas. En tal
sentido, el CMI constituy6 la técnica de analisis de datos fundamental para llevar a
cabo esta investigacion, siguiendo las pautas de los autores Kaplan y Norton (2002),
en funcién de plantear el sistema de indicadores que permitan la medicion de la
gestion de la empresa objeto de estudio en cuatro (4) areas claves: procesos internos,

aprendizaje y crecimiento, financiera y del cliente.

3.6 Operacionalizacion de Variables

En la tabla 3.2 se puede observar un esquema que muestra la operacionalizacion
de variables a utilizar durante la investigacion. Dicha tabla, fue construida a partir de
los objetivos especificos planteados en pro de brindar solucién a la problematica

planteada a lo largo de la propuesta.
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Objetivo Especifico Variable (s) Dimensién Indicador Instrumento
. ) N Situacién actual | ., _ .. Generalidades de la empresa Revision documental,
Diagnosticar la situacion actual de la del control de Situacion observacion  directa
empresa Computer Ink C.A. actual Focos criticos del sistema de control de Y

gestion

gestion

entrevistas no estructuradas

Determinar el perfil interno y externo
de la empresa Computer Ink C.A.

P Capacidad  directiva,  competitiva . . .
Diagndstico Fortalezas vy | . N ' | Cuestionario y Perfil de
interno debilidades Egrigﬂgra’ tecnologica, 'y del talento Capacidad Interna (PCI)

Factores econdmicos, politicos Revision = documental, 'y

Diagndstico Oportunidades sociales, tecnologicos, competitivos, y Perfil de Oportunidades y

externo y amenazas geograficos Amenazas del Medio
(POAM)

Matriz  de  Fortalezas,

Orientacion
estratégica

Estrategias

Estrategias FA, FO, DAy DO

Oportunidades,
Debilidades y Amenazas
(FODA)

Carpeta
estratégica

Mision, vision y objetivos

Revision
documental y entrevistas
no estructuradas

Elaborar el mapa estratégico de la
empresa objeto de estudio, conforme
a las cuatro perspectivas del Cuadro

de Mando Integral (CMI).

Formular los indicadores de gestion
enfocados al seguimiento y control
de las actividades de la empresa

Computer Ink C.A.

Disefiar un

del Cuadro de Mando Integral.

modelo de gestion
integral para la empresa Computer
Ink C.A., utilizando la metodologia

Sistema de
control de
gestion

Mapa
estratégico

Relaciones causa-efecto

Indicadores de
gestion

Perspectivas financiera, de clientes, de
procesos internos y de
aprendizaje/crecimiento

Metodologia del CMI

Cuadro de
Mando Integral

Objetivos  estratégicos, estrategias,
indicadores de gestion, formulas de
indicadores y metas estratégicas

Revisiébn documental vy
metodologia del CMI

Fuente: El autor (2018)
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3.7 Procedimiento Metodoldgico

En esta etapa se detalla el proceso metodologico que se llevo a cabo durante la
elaboracion del proyecto, definiendo cada una de las actividades realizadas a lo largo

de la investigacion. Las mismas se detallan a continuacién:

Etapa I: Revision Bibliogréafica.

Abarcd la recopilacion de toda la informacion y datos relacionados con el tema
bajo estudio. Este proceso facilitd la obtencion de las bases tedricas que respaldan
este trabajo y permitieron el sustento de todos los elementos abordados a lo largo de

la investigacion.

Etapa Il. Diagndstico de la gestion actual de la empresa Computer Ink C.A,

Anaco Estado Anzoategui.

En esta etapa se realizd la revision de la documentacion disponible en la
empresa Computer Ink C.A., ademas de efectuar visitas al lugar de los hechos, a fin
buscar el apoyo del personal y tener el mayor contacto posible con el sistema, al
tiempo que se inicid la evaluacion concerniente a la operacion, actividades y detalles
que conforman el ente bajo estudio, en funcion de comprender su situacién actual con

respecto a un inadecuado proceso de control y medicion de su gestion.

Para ello, el investigador se apoyO en técnicas de recoleccion de datos
mencionadas en este proyecto como la observacion directa y entrevistas no

estructuradas.

Fase Ill. Determinacion del perfil interno y externo de la empresa Computer Ink
C.A.
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Durante esta etapa se identificaran, mediante el Perfil de Capacidad Interna
(PCI), los factores intrinsecos asociados a la empresa objeto de estudio, arrojando
como resultado las fortalezas y debilidades referidas a sus procesos y actividades. Las
variables internas presentes en esta parte de la investigacion, seran detectadas
mediante la aplicacion de entrevistas no estructuradas y de un cuestionario dirigido a
la muestra calculada. Los resultados obtenidos del referido cuestionario seran
presentados e interpretados mediante tablas e histogramas, en funcion de brindar el
panorama mas enriquecido posible sobre la realidad de la empresa objeto de analisis

con respecto al control de su gestion.

Igualmente, se detectaran los factores externos que afectan al ente en cuestion,
los cuales se clasificaran en oportunidades y amenazas que provienen de su entorno.
Todas estas variables se condensaran en el Perfil de Oportunidades y Amenazas del
Medio (POAM), conforme a lo dispuesto por la metodologia de Serna (2010).
Posterior a lo anterior, todos los factores encontrados se dispondran en la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), lo cual servira de
insumo para determinar la orientacion estratégica actual de la empresa.
Seguidamente, se evaluara, en caso de que existan, la mision, vision y objetivos del
ente en cuestion, los cuales se analizaran y seran reformulados (si llegasen a
ameritarlo), de acuerdo a los principios establecidos por David (2008), puesto que
representan un aspecto clave para alinear los indicadores a la razon de ser y a las
aspiraciones de la empresa Computer Ink C.A.

Fase IV. Elaboracion del mapa estratégico de la empresa objeto de estudio,

conforme a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI).

En esta etapa se analizara la mision, visién y objetivos estratégicos de la
empresa (en caso de que los mismos existan), en funciéon de desarrollar el mapa

estratégico, con ayuda de las estrategias, objetivos y metas definidos previamente.
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Dicho mapa ha de funcionar como referente de las relaciones causa-efecto en cuanto
a la gestion del ente objeto de estudio, todo ello tomando en cuenta la metodologia

del Cuadro de Mando Integral (CMI) y sus cuatro perspectivas.

Fase V. Formulacion de los indicadores de gestion enfocados al seguimiento y
control de las actividades de la empresa Computer Ink C.A.

En la presente etapa, se ha de efectuar la formulacion del grupo de indicadores
en funcién a las cuatro perspectivas del CMI: financiera, de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje/crecimiento. Los mismos se establecerdn mediante sus
respectivas cédulas, que recogen el conjunto de variables y datos de interés para la
correcta aplicacion del sistema de control y gestion propuesto; para ello se
estableceran la descripcion, objetivo, definicion, periodicidad de medicién,
responsables, fuente de informacién, férmula, unidad de medida y rangos de alerta

estratégica para cada indicador propuesto.

Fase VI. Disefio del modelo de gestion integral para la empresa Computer Ink
C.A., utilizando la metodologia del Cuadro de Mando Integral

En esta etapa se desarrollaran los pasos necesarios para llevar a cabo la
elaboracion del Cuadro de Mando Integral para la empresa Computer Ink C.A.,
siguiendo la metodologia de Kaplan y Norton. Toda la informacion necesaria para su
construccién se habra desarrollado y obtenido en los objetivos anteriormente
descritos, como lo son los objetivos estratégicos, las estrategias asociadas a dichos

objetivos y los indicadores de gestion.



CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

Finalizada la recoleccion de datos a través de las técnicas e instrumentos
metodoldgicos, y una vez clasificados, organizados y tabulados se procedi6 al analisis
e interpretacion de los mismos de acuerdo al orden de los objetivos establecidos en la
investigacion. A continuacion se procede a la presentacion de los resultados.

4.1 Diagnostico de la Gestion Actual de la Empresa Computer Ink C.A., Anaco

Estado Anzoategui

El diagndstico de la gestion fue realizado mediante la observacion directa y la
interaccion con el personal que labora en la empresa Computer Ink C.A. a través de
entrevistas no estructuradas permitié inferir las siguientes caracteristicas de dicha

gestion.

La indagacion sobre el diagnostico se llevé a cabo a través de la aplicacién de
dos cuestionarios, uno dirigido a los trabajadores de la empresa, mientras que otro fue
administrado a los clientes de la misma, todo esto con la finalidad de conocer el
proceso actual de ventas de la empresa objeto de estudio. Posteriormente, se
organizaron, analizaron e interpretaron los datos, obteniendo una clara representacion
de las fortalezas y debilidades que esta empresa presenta en cuanto al proceso actual

de mercadeo.
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4.1.1 Cuestionario Aplicado a los Trabajadores de la Empresa Computer Ink

C.A.

ftem 1: ¢Considera usted que la empresa planifica de manera eficiente las

actividades acorde a sus procesos internos y externos?

Tabla 4.1 Resultados de la Pregunta N° 1 del Cuestionario Aplicado a los Trabajadores

BUENA 0 0%
REGULAR 5 45,45%
MEJORABLE 6 54,55 %
TOTAL 11 100%

Fuente: El autor (2018)

100%
80% -
60% -
40% -
20% A

0%

%

W Buena M Regular H Mejorable

Figura 4.1 Distribucion Porcentual Pregunta N° 1

Fuente: El autor (2018)

Segun los resultados obtenidos (ver figura 4.1) se pudo evidenciar que un

54,55% (6 encuestados) afirma que la gestidn en la organizacién es mejorable y un

restante 45,45% (5 encuestados) la considera regular. Esto refleja que la gestion se

presenta como una debilidad o mejor con oportunidades de cambios y mejoras para la
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empresa. De acuerdo al Diccionario Google "una buena planificacion de gestion hace
que las empresas funcionen”, en virtud a ello se deduce que el proceso administrativo
de la empresa Computer Ink C.A. requiere una reestructuracién a fin de fomentar el
valor de los integrantes en los diferentes procesos y brindar buenos servicios en la

comercializacion de sus productos y con ello satisfactorios resultados econémicos.

item 2: ¢Esta suficientemente instruido y claro en sus funciones dentro de esta

organizacion?

Tabla 4.2 Resultados de la Pregunta N° 2 del Cuestionario Aplicado a los Trabajadores

Sl 4 31,82%
NO 7 68,18%
Sin respuesta 0 0%
TOTAL 11 100%

Fuente: El autor (2018)

100%
% I Sin respuesta ENO [ N

50%

0%

Figura 4.2 Distribucion Porcentual Pregunta N° 2
Fuente: El autor (2018)

El item referido a las funciones que desempefia el personal de la empresa
Computer Ink C.A. muestra la deficiencia que presenta la gestién organizacional ya
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que el desconocimiento cabal de las funciones del personal implica riesgos para la
correcta ejecucion de las actividades y funciones en los diferentes procesos. Asi se
manifestd en la respuesta del 68,18% (7 encuestados) quienes afirmaron no tener
claridad en el conocimiento de sus funciones. Solo el restante grupo de encuestados
(04) 31,82 % afirmaron tener claras las funciones de su cargo dentro de la
organizacion. “Los deberes y responsabilidades de un cargo que corresponde al
empleado que desempefia un cargo, proporciona los medios para que los empleados

contribuyan al logro de los objetivos de una organizacion” (Chiavenato, p.333).

En atencidn al enunciado del autor citado, se desprende que el desconocimiento
del cargo incide negativamente en los resultados organizaciones, luego es necesario
que la organizacion proporcione la claridad de las funciones y tareas que debe

desempeniar el personal.

item 3: ¢Le proporcionan supervision oportuna y eficiente durante la ejecucion

de sus funciones en el cargo?

Tabla 4.3 Resultados de la Pregunta N° 3 del Cuestionario Aplicado a los Trabajadores

Sl 0 0%

NO 7 68,18%
Regular 4 31,82%
TOTAL 11 100%

Fuente: El autor (2018)
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Figura 4.3 Distribucion Porcentual Pregunta N° 3
Fuente: El autor (2018)

La supervision del personal durante el desempefio de sus funciones también
muestra una debilidad en la gestion organizacional de la empresa Computer Ink C.A.
tal como se deduce del resultado del item 3 en el cual se obtuvo una respuesta
negativa del 68,18% (7 encuestados) y el restante 31,82% (4 empleados) indicaron

que reciben una supervision regular.

El supervisor es aquella persona que en una empresa observa y dirige al
personal para orientarlo y vigilarlo en el cumplimiento de sus funciones asignandole
los medios y recursos adecuados, y un plan de accién, coordinando equipos de
trabajo, para obtener la mayor rentabilidad empresarial. (O Connor 2014).
Atendiendo a esta acepcion del autor se deduce que la empresa Computer Ink C.A.
debe reorientar la funcion supervisora para mejorar el desempefio del personal y

alcanzar mejores resultados-

ftem 4: ;Considera efectiva la evaluacion y el control de los procesos de esta

organizacion?
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Tabla 4.4 Resultados de la Pregunta N° 3 del Cuestionario Aplicado a los Trabajadores

Sl 0 0%

NO 8 72,72%
Regular 3 27,28%
TOTAL 11 100%

Fuente: El autor (2018)

100% A
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Figura 4.4 Distribucion Porcentual Pregunta N° 4
Fuente: El autor (2018)

El personal encuestado considera que el control administrativo es deficiente.
Asi lo reflejé el resultado del item 4 donde 8 empleados siendo el 72,72% indicaron
de esa manera y apenas un 27,28% (3 encuestados) opinaron que el control es regular.
Esta debilidad muestra que la gestion sin un control adecuado es dificilmente
mejorable. Tal consideracion se apoya en el enunciado de Joan M. Amat (2015) el
cual establece que “El sistema de control de gestion presenta un diagndstico o anélisis
que permite entender las causas que condicionan el comportamiento de los sistemas
fisicos, ademas posibilita determinar los vinculos que ligan las variables técnicas-
organizativas y sociales con el resultado econdmico que presenta la empresa, siendo

un punto de partida para el mejoramiento de los estandares”.
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ftem 5: La gestion de esta empresa debe:
-Mantenerse
-Sustituirse

-Modificarse

Tabla 4.5 Resultados de la Pregunta N° 5 del Cuestionario Aplicado a los Trabajadores

Mantenerse 0 0%

Sustituirse 7 69,72%

Modificarse 4 30,28%
TOTAL 11 100%

Fuente: El autor (2018)

Eantenearse Eoustituirse
100% =

H Modificarse

50% -
L
0%

Figura 4.5 Distribucion Porcentual Pregunta N° 5
Fuente: El autor (2018)
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En concordancia con los resultados de los items anteriores los encuestados en
su mayoria (69,72%) opinaron que es necesaria una sustitucion del proceso de gestion
dentro de la organizacion. En tal sentido es prioritario que se realice una evaluacion
detallada de los aspectos inherentes al proceso de gestion a fin de plantear un plan de
accion orientado a regularizar las deficiencias presenta y alinear los procesos a los

objetivos establecidos en la organizacion.
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Figura 4.6 Analisis Causa Efecto de la Gestion de la Empresa Computer Ink C.A.

Fuente: El autor (2018)
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4.1.2 Focos de Criticidad

Luego de la realizacion del diagnostico, obtenido mediante la encuesta, se
determinaron las principales debilidades que presenta la empresa Computer Ink
C.A.en cuanto a su gestion actual, las cuales se resumen seguidamente en el
diagrama de causa-efecto (ver figura 4.6) y cuya descripcion, por area, se hace a

continuacion:

4.1.2.1 Area de Liderazgo

El &rea de direccion debe ser responsable de orientar los procesos a través de su
talento humano. Para tal fin debe apoyarse en la planeacién de dichos procesos con
objetivos bien definidos con los indicadores de gestion que permitan evaluar y medir
los resultados obtenidos, lo cual permitird el control de la gestion empresarial. En
virtud a lo expuesto se debe contar con un liderazgo que tenga la capacidad de
coordinar, motivar, y apoyar a las demas areas para que trabajen con entusiasmo en el
logro de los objetivos de la organizacion. En la empresa Computer Ink C.A., existen
varios aspectos en las que el &rea de liderazgo muestra algunas deficiencias
vinculadas al proceso de gestion, tales como:

e Falta de apoyo al Departamento de Ventas: La directiva de la empresa
Computer Ink C.A., debe actualizar las estrategias utilizadas en cada uno de los
departamentos de la organizacién, especialmente el area de ventas. En tal
sentido, se hace necesario brindar mayor apoyo hacia esta unidad, en virtud de

que el personal percibe poco compromiso de la directiva.

o Deficiente liderazgo: el direccionamiento del personal centrado en su talento

humano es un aspecto de especial relevancia en la gestion organizacional. En la
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empresa Computer Ink C.A., la capacidad de la gestion luce insuficiente, asi lo
reflejo el resultado de la encuesta aplicada, en la cual se develo deficiencia en la
comunicacion y la motivacion laboral lo que infiere resultados no alineados con

los objetivos de la organizacion.

4.1.2.2 Area de Planificacién

e Falta de capacitacion en el area de ventas: el desarrollo y la formacion del
talento humano constituye un soporte para la eficiencia de los procesos de las
empresas. En la empresa en estudio se conocid que no existe un plan
debidamente formalizado a fin de atender las necesidades de adiestramiento y
capacitacién del personal a fin de mejorar y adecuar las competencias laborales
a las necesidades de la organizacion y a las expectativas de los clientes y del

mercado.

e Ausencia de plan estratégico: el direccionamiento estratégico es fundamental
para la coordinacién y eficacia de los procesos organizacionales. La falta de
direccion estratégica en la empresa Computer Ink C.A. denota la ejecucion de
actividades basadas en el cortoplacismo, lo que resta capacidad para actuar

estratégicamente en un mercado altamente volatil y cambiante.

e Ausencia de indicadores de gestion: el seguimiento y la evaluacién de las
actividades ejecutadas son las funciones de control por excelencia para medir y
reajustar los procesos con miras hacia el logro eficaz de los objetivos, siendo
los indicadores de gestion los instrumentos idoneos para tal fin. La carencia de
indicadores en la empresa Computer Ink C.A., deriva de la ausencia de
planificacion estratégica, lo que limita al mismo tiempo conocer con precision

las causas de las no conformidades en los resultados respecto a los objetivos de
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esta organizacién comercial.

4.1.2.3 Area de Organizacional

e Carencia de procedimientos administrativos: los procedimientos contribuyen al
desarrollo de las actividades de manera eficiente y eficaz. En razén de lo
enunciado, se deduce que la ausencia del recurso organizacional de los
procedimientos administrativos restringe el desarrollo de los procesos de

manera efectiva y a su vez limita la eficiencia y la productividad del personal.

¢ Inadecuada estructura organizacional: la organizacion de la plantilla del
personal de toda empresa debe estar adecuada a sus procesos para permitir
coordinar y alcanzar las metas planteadas. La empresa Computer Ink C.A.
sugiere en sus procesos deficiencia en atencion a la ausencia de un organigrama
debidamente definido y personal acorde a las actividades y funciones requeridas

en esta organizacion.

e Descripcion de cargos indefinida: la organizacion de las funciones, tareas y
actividades es imprescindible para lograr la coordinacion en las organizaciones
en el desempefio del talento humano. En vista de la ambigledad en las
funciones en la empresa y la ausencia del manual de descripcién y analisis de
cargo se desprende que se presentan conflictos derivados de duplicidad de
cargos, indefinicién de responsabilidades, entre otras. Esto incide en una buena

prestacion de servicios a la clientela.
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4.1.2.4 Area de Control

e Control de gestion inexistente: la gestion empresarial requiere de la evaluacion
constante y continua para conocer el alcance lo los resultados y también poder
controlar las desviaciones que puedan originarse. Producto de la carencia de un
plan estratégico la empresa Computer Ink C.A., también carece de herramientas
de control lo que la convierte en una organizacion reactiva ante la imposibilidad

de la pro actividad que permite un plan estratégico definido.

e No hay servicio post venta: la indagacion y el seguimiento a los productos y
servicios es importante para mostrar al cliente el compromiso de la
organizacion, aun después de completada la operacion, para lo cual es vital
generar estrategias que permitan mantener una buena relacion comercial lo que

a la larga puede generar la fidelidad del cliente.

e Falta de evaluacion de desempefio: la funcion de evaluacion de desempefio
contribuye a reconocer en el personal su actuacion laboral, esto a su vez ayuda
a identificar las necesidades de adiestramiento y las oportunidades de mejorar
las competencias laborales. En el caso de la empresa Computer Ink C.A., esta
oportunidad que representa la evaluacidbn de desempefio estd siendo
desaprovechada por lo que es necesario establecer un programa para desarrollar
al personal a través de su evaluacion y programacion del adiestramiento

requerido.
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4.2. Determinacion del Perfil Interno y Externo de la Empresa Computer Ink

C.A.

Identificar los factores internos y externos que afectan a una organizacion
permite a las empresas identificar cuales son los aspectos positivos y negativos para

disefar planes estratégicos que le sean Utiles y convenientes en el futuro.

Para el diagnodstico del perfil interno y externo de la empresa Computer Ink
C.A., se identificaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, que
posteriormente se condensaran en la Matriz de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA). Estas variables fueron sustentadas mediante la
aplicacion de herramientas propias de la metodologia de Serna Gémez, tales como el
Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM), que permitié analizar las
oportunidades y amenazas, conjuntamente con el Perfil de Capacidad Interna (PCI)
con el cual se distinguieron las fortalezas y debilidades propias de la empresa
Computer Ink C.A.

Entre los problemas que afectan a la empresa dentro de ambiente interno se
encuentran: las finanzas, el personal, lo equipos de la organizacion. Esto junto a los
factores que se encuentran en el entorno que rodea a la empresa condicionan el
correcto desempefio y el logro de los objetivos esperados. Asi pues, el saber y
conocer cdmo estos factores afectan a la misma, son aspectos de gran utilidad para

gue un negocio sea exitoso.
4.2.1 Perfil Externo
Para efectuar el analisis externo es imprescindible estar alerta siempre a los

cambios que se presenten en el entorno del negocio y el mercado donde se

desenvuelve la organizacién, ya que para realizar el diagnéstico externo se debe
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considerar las variables que no controlables por la organizacion.

A los fines de efectuar dicho analisis se realizo un perfil de oportunidades y
amenazas del medio (POAM), desarrollado por Serna Gomez el cual consiste en la
realizacion de una matriz donde se comparan una lista de factores que pueden influir
en la organizacion, con el fin de aprovechar las oportunidades identificadas y realizar
acciones que disminuyan o eliminen posibles amenazas que impacten a la empresa
Computer Ink. C.A en cuanto a su participacion en el mercado. Todo esto a partir del

estudio de cada uno de los factores propuestos los cuales son:

e Factores geograficos.
e Factores econémicos.
e Factores politicos.
e Factores sociales.
¢ Factores tecnoldgicos.

e Factores competitivos.

4.2.1.1 Factores Geograficos

La ciudad de Anaco una region clave por su estratégica ubicacién geografica.
Por esta ciudad recorre un importante nimero de transportistas de diversos productos
y servicios del comercio entre empresas asentadas en ciudades del sur del pais y las
del norte y la region central, incluyéndose también la regién de occidente. En tal
sentido, el poblamiento de la ciudad ha sido significativo y su proyeccion también lo
que representa una oportunidad relevante que debe ser aprovechada al maximo por la

empresa Computer Ink C.A.

Asi mismo, el Municipio Anaco esta rodeado de Municipios y parroquias que
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también constituyen un potencial para la comercializacion de los productos que
ofrece esta organizacion. Entre estos se mencionan los Municipios Santa Ana,

Libertador, Mac Gregor, Freites y las parroquias de Buena Vista y San Joaquin.

4.2.1.2 Factores Economicos

La economia es un factor externo que incide directamente en las estrategias que
cualquier empresa genere para lograr el éxito. La capacidad financiera de los clientes
impacta directamente en la base econémica de la organizacion en su gestion de ventas

0 prestacion de servicio.

En Venezuela la economia actual esta pasando por momentos criticos, siendo la
inflacion un elemento que incide en los costos de las empresas. Este factor econdmico
incide directamente en la demanda de los productos, y en la empresa Computer Ink
C.A., se siente mayor el impacto ya que los productos en su mayoria son importados,
lo que aunado a la inestabilidad incrementa altamente los costos, viéndose obligada al

aumento del precio del producto final.

Destacan entre los factores econdmicos los siguientes.

e indice de inflacion:

En Venezuela, como en muchos paises, la inflacion es medida y analizada a
través de indicadores, siendo el mas utilizado el indice de Precios al Consumidor
(IPC) tomando en cuenta un periodo determinado (mes, trimestre, semestre o0 afio). A
continuacion se muestra la inflacion en los dltimos cinco afios de Venezuela,
destacando que hasta el afio 2016 se conocieron cifras de este indicador por parte del
Banco Central de Venezuela (BCV), razén por lo cual, para el afio 2017 se muestra el
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valor recogido por la Asamblea Nacional (AN), a través del Indice Nacional de
Precios al Consumidor de la Asamblea Nacional (INPCAN):

Tabla 4.6. Comportamiento de la Tasa de Inflacion en Venezuela Durante el Periodo

2013-2017
ANO 2013(%) 2014(%) 2015(%) 2016(%) 2017(*%)
PORCENTAJE 36% 69% 180.9% 274% 2616%

Fuente: (*) Banco Central de Venezuela (2018) e indice Nacional de Precios al
Consumidor de la Asamblea Nacional (INPCAN, (2018)

Como se observa en la tabla anterior el incremento en el indice de inflacion es
elevado y la estimacion al cierre del afio 2018 sera de 6.068,5%. La inflacion es un
fendmeno de aumento continuo y generalizado de los precios de bienes y servicios
que se comercializan en la economia de un pais, y que conlleva a perdida de manera
progresiva de la capacidad de compra en la moneda oficial de dicho pais para obtener

igual cantidad de bienes y servicios.

La empresa Computer Ink C.A., ha sido impactada negativamente por esta
variable, ya que como empresa comercializadora, continuamente debe realizar ajustes
en cuanto a los costos de produccidn, debiendo trasladar al precio final de venta a los

clientes, haciéndose mas limitada la salida de los productos que ofrece.

e Tasa de cambio

La tasa cambiaria rige la cantidad de monedas de un pais que se deben pagar
por una unidad de moneda extranjera. Al igual que el precio de cualquier producto, la
tasa de cambio sube o baja dependiendo de la oferta y la demanda, es decir, cuando la
oferta es mayor que la demanda, entonces la tasa de cambio baja; y cuando hay

menos oferta que demanda la tasa de cambio sube. El riesgo de cambio o
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deslizamiento del valor de una moneda, puede ser favorable o desfavorable, ya que
depende de la moneda o el pais donde se realice la inversion. Un factor de riesgo
relacionado directamente con las condiciones econdmicas en Venezuela, es el tipo de
cambio, que puede sufrir variaciones por diferentes razones macroeconomicas, por lo
que conocer cOmo se comporta esta variable puede ayudar a la empresa a obtener

mayor certidumbre al momento de realizar inversiones.

En relacion a la materia cambiaria, la empresa Computer Ink C.A., se ha visto
afectada en lo referido a la compra de insumos, tales como hardware, consumible,
accesoria y otros insumos del campo de la informética. Asi como los materiales e
insumos de mantenimiento, papeleria y los servicios que contrata para los procesos
internos. Tal afectacion se deriva de los altos costos de bienes y servicios, los cuales
estan basados en la divisa del délar americano, mientras que los precios de venta en el

pais se encuentran limitados por la capacidad de compra de los clientes.

4.2.1.3 Factores Politicos

Se refiere a las relaciones entre el gobierno y las empresas, asi como a la
situacion politico-legal general de un pais. Las leyes comerciales establecen las
obligaciones y los deberes de una empresa. La situacion general en cuanto a la ley y

la justicia en un pais indica si hay una situacion favorable para los negocios.

La rentabilidad y responsabilidad social de una empresa se ven afectadas
cuando los gobiernos cambian sus politicas econémicas, o en un afan populista
deciden nacionalizar empresas. Este factor ha incidido considerablemente en la
empresa Computer Ink C.A. ya que en su intencion de socializar la economia el
gobierno venezolano impone medidas que afectan y ponen en riesgo la continuidad

de las empresas privadas.
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e Panorama politico del pais

El ambiente politico es un factor clave en la toma de decisiones por parte de la
administracion de toda organizacion. En tal sentido, las estrategias deben guardar
relacién con las politicas del pais, dado que existen restricciones y regulaciones. Es
por ello que se debe tomar en cuenta el clima politico dominante, cuyos aspectos
centrales son: forma de gobierno, sistema de partidos politicos, estabilidad del
gobierno y riesgos o motivaciones para los negocios tanto nacionales como

extranjeros.

Computer Ink C.A. al igual que otras organizaciones privadas debe acatar las
disposiciones del sector oficial, en ocasiones sin garantias democraticas y de respeto a
la propiedad privada. Algunos de los riesgos a los que esta expuesta la empresa y que
pueden afectar en general a las empresas venezolanas son los el derecho sobre la
propiedad y la incidencia en las operaciones de la empresa de todas las cambiantes y
constantes regulaciones impuestas por parte del gobierno.

4.2.1.4 Factores Sociales

Los factores sociales estan vinculadas a todas aquellas costumbres, valores y
caracteristicas de la sociedad en la que opera la empresa. Estos factores deben ser
estudiados por la directiva, ya que indica el producto, servicios y estandares de
conducta que la sociedad probablemente valorara y apreciara. Es innegable la gran
presion que vive el empresariado, y especialmente el sector comercial, respecto a la
vulnerabilidad sobre la seguridad de las instalaciones y del personal en funcion de la
carencia de productos y el peligro de arremetidas de la poblacion hacia las empresas

que distribuyen y comercializan bienes.
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¢ Nivel de inseguridad y delincuencia.

La inseguridad se define como el temor a posibles agresiones, asaltos,
secuestros, violaciones, de los cuales cualquier persona, sea natural o juridica, puede
ser victima. Hoy en dia Venezuela tiene una de las sociedades mas violentas a nivel
mundial, lo cual es consecuencia de la implementacion de modelos de desarrollo
socioeconémicos fallidos, por lo que las politicas actuales han traido graves
consecuencias para las condiciones de vida de la poblacion, la cual debido a sus
maultiples carencias, han reaccionado con delitos que conllevan violencias sociales y
politicas. La empresa en estudio esta expuesta a la vulnerabilidad social representada
en la deficiente gestioén de seguridad de los entes publicos por lo que debe apoyarse
en servicios de seguridad privado y acciones preventivas en especial del personal y

los equipos que realizan labores fuera de las instalaciones de la empresa.

e Oportunidad para el desarrollo del talento humano.

El factor humano es determinante en las empresas, en tal sentido, la empresa
Computer Ink C.A, debe planificar la capacitacion y el adiestramiento del personal
para actualizar y desarrollar mayores niveles de competencias laborales a través del
descubrimiento y potenciacion de las capacidades de su personal. Para ello se
encuentran en el mercado de servicios empresas consultoras que ofrecen programas
de formacién y desarrollo orientados a los empleados y trabajadores en general
facilitando el crecimiento y el mejor desempefio laboral. Para esto es importante
realizar el analisis de los perfiles delos puestos de trabajo para detectar las
necesidades de adiestramiento y adecuar el talento humano a las necesidades y los

procesos de la empresa.
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4.2.1.5 Factores Tecnologicos

Se refiere a los avances y técnicas disponibles para convertir los recursos en
productos o servicios. La empresa Computer Ink C.A. requiere observar
cuidadosamente la dimension tecnoldgica; es decir, su decision de inversion debe ser

precisa en las nuevas tecnologias, ademas de saber adaptarse a estas.

e Tecnologia existente en el mercado

Los cambios tecnoldgicos son rapidos y significativos, es por ello que las
organizaciones deben realizar adaptaciones periddicas a las nuevas tecnologias que se
desarrollan, para asi garantizar su competitividad en el mercado. Es por esto que la
embotelladora deberia incorporar nuevas tecnologias para marcar la diferencia, ya
que en plena revolucion digital, al no contar con las nuevas herramientas digitales,

pierde terreno en el mercado empresarial.

e Desarrollo del comercio virtual

El comercio electronicoes una modalidad de compra-venta que ha
revolucionado el mundo empresarial, siendo el Internet su principal aliado. EI motivo
mas resaltante por el que los consumidores prefieren este modelo de negocio frente al
tradicional, es la comodidad, ya que se realiza, a través de la red, entre sujetos que
pueden estar a una gran distancia fisica, y que se materializa generalmente por

medios de pagos electronicos.

La empresa Computer Ink C.A. debe establecer el comercio electronico, ya que
este fortalece el desarrollo de acciones de mercado, ventas, servicio al cliente, gestion

logistica y en general, toda actividad de tipo comercial e intercambio de informacion


http://www.websa100.com/blog/2012/06/13/guia-basica-para-incorporar-el-comercio-electronico-a-su-empresa-o-negocio/
http://www.websa100.com/blog/2014/04/08/ecommerce-como-hacer-una-buena-ficha-de-producto-y-vender-en-internet/
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llevada a cabo por medio de internet. Esta modalidad de comercio es una de las més
pertinentes ya que actualmente las actividades de las organizaciones y de las personas
giran en torno a las tecnologias electrénicas como son las redes sociales y demas

recursos propios del Internet.

Tal estrategia se traduce en mayor alcance sobre la informacion que se proyecta
a clientes actuales y potenciales, y menores costos de comercializacion, lo que se

reflejaria en mayores indices de rentabilidad.

e |nnovacion de los medios de difusion

En los ultimos afios los nuevos medios de difusion, han provocado cambios
importantes en la sociedad, ya que han aumentado la interaccion con los espectadores
y usuarios, un ejemplo de ello son las redes sociales, las cuales tienen un gran
impacto en los medios de difusion tradicionales como la television, la radio,
periddicos, entre otros, El internet el mayor exponente, ya que cuenta con el mayor
namero de usuarios al dia en todo el mundo. Lo interesante de este medio es que
brinda al usuario un contacto directo, ya que es totalmente personal, pero a pesar de
que internet tiene el potencial de reemplazara los medios de difusion tradicionales,

actualmente este puede ser aprovechado como una extension de los mismos.

La empresa Computer Ink C.A. puede disefiar estrategias de mercado que
permitan abarcar un mayor espacio geografico a través del uso de recursos
tecnoldgicos, donde se incluya las redes sociales como twitter, Facebook e Instagram
entre otros. También el uso de publicidad en pantallas electrénicas que estan siendo
colocadas en las principales ciudades del estado Anzoategui. Otras alternativas son
stand de promocion en ferias y centros comerciales y el patrocinio de eventos

culturales, recreativos y deportivos. Todos los recursos mencionados y los medios de
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publicidad tradicionales pueden incrementar el nivel de participacion dentro del
mercado de agua potable de la empresa en estudio.

4.2.1.6 Factores Competitivos

Las politicas y estrategias de una empresa estan generalmente influenciadas por
los competidores, ya que las organizaciones siempre intentan mantenerse e ir mas
lejos que la competencia en el mercado, esto es positivo para los clientes ya que
cuentan con diferentes opciones del producto y la calidad del mismo tiende a
aumentar. La competitividad tiene que ver con indicadores como costos, precios,
cantidad, calidad, presencia en el mercado, con la innovacion, la flexibilidad y
adaptacion a los cambios, fortalecer y desarrollar la reflexion, el analisis, romper con
los paradigmas, ser proactivo, estructurar, organizar y redisefiar las empresas, asi

como también con la evaluacion periddica de las estrategias.

e Precios de la competencia

Una empresa es competitiva en precios cuando tiene la capacidad de ofrecer sus
productos a un precio que le permite cubrir los costos de produccion y obtener
ganancias sobre el capital invertido. Sin embargo, en algunos mercados los precios de
productos que compiten entre si puede variar, debido a factores distintos del precio,

como la calidad, la imagen, o la logistica.

En Anaco existen pocas empresas del area de informatica y sus competidores
mas fuertes estan ubicados en ciudades lejanas al municipio, esto incide en la
decision de los clientes potenciales y por ello debe decidir sobre los precios a ofertar,
debido a que los clientes evalian y deciden adquirir sus recursos tomando en cuenta

la accesibilidad y las opciones que brindan los proveedores de este estos proveedores
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de estos productos y servicios tecnolégicos.

4.2.2 Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM)

En el entorno donde hacen vida las organizaciones se ubica la fuente de sus
oportunidades y amenazas. Por tal razon, es necesario identificar las variables que
estan presentes en el medio, si bien, es claro que los factores externos se encuentran
fuera del control de la compafiia, la misma debe tratar de enfrentar las amenazas

aprovechando en lo posible las oportunidades.

Para realizar el analisis externo, se requirié levantar el Perfil de Oportunidades
y Amenazas del Medio (POAM), sustentado en la metodologia de Serna Gomez, el
cual consiste en la realizacion de una matriz donde se analizan las oportunidades,
amenazas y sus respectivos impactos (alto, medio y bajo). Esta herramienta es
utilizada para identificar y valorar la situacion de toda organizacion con respecto a su
entorno, a partir de los factores econdmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos,

competitivos y geograficos presentes.

Para su ejecucidn, se procedio a priorizar y calificar estos factores, en funcién
de lo cual se tuvo un intercambio de ideas en la que participd un grupo estratégico
conformado por el personal del Departamento de administracion y ventas y la
gerencia de la empresa, los cuales poseen conocimiento preciso sobre las

oportunidades y amenazas presentes.

La informacion obtenida en entrevistas informales con el personal de la
empresa Computer Ink C.A. fue complementada con informacion que la empresa
posee sobre su gestion, tales como reportes estadisticos, estados financieros e
informes, entre otros. Asi mismo, se calificaron las variables en una tabla de

ponderacion, donde las oportunidades, amenazas y su respectivo impacto se
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clasificaron de acuerdo con su jerarquia o relevancia en tres (3) niveles: bajo, medio o

alto.

El POAM elaborado permitio analizar el entorno, presentando la posicion de la

compaiiia frente al medio donde se desenvuelve. A continuacion, se muestra la tabla

4.7 el POAM para la empresa Computer Ink C.A.

Tabla 4.7 Perfil de Oportunidades

Amenazas del Medio (POAM)

Elevada inflacion X X
Tasa de cambio X X
inestable
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
POLITICOS Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja
Legislacion laboral X X
Existencia de clima X X
politico inestable
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
SOCIALES Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja
Nivel de inseguridad y X X
delincuencia
Mercado laboral X X
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
TECNOLOGICOS Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja
Innovacién X X
tecnoldgica en el
mercado
Expansion del X X
comercio electrénico.
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
COMPETITIVOS Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja
Precios de la X X
competencia
Cantidad de empresas X X
del mismo ramo
comercial
FACTOTES OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
GEOGRAFICOS Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja
Localizacion de la X X
empresa
Ubicacién de X X
proveedores

Fuente: El autor (2018)
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Del resultado del diagnostico anterior se procedio a calificar las variables
externas que afectan a la organizacién con ayuda del grupo estratégico constituido, lo
que permitio resumir y evaluar las oportunidades y amenazas que impactan el
desarrollo de las actividades de la empresa, asi como establecer la ponderacion de

cada una de ellas.

A continuacion, se procedié a multiplicar el peso de cada variable por la
valoracion otorgada por dicho grupo estratégico, cuyas puntuaciones oscilan dentro
de un rango del uno (1) al cuatro (4), siendo el uno (1) una reaccién muy negativa por
parte de la empresa y el cuatro (4) una reaccion muy favorable, obteniendo de esta
manera los pesos ponderados para cada factor externo. Todos estos resultados se

pueden observar en la tabla 4.8.

Tabla 4.8 Ponderacion del Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio

Innovacion 3 3 0,08 0,24
tecnoldgica en el
mercado
Expansion del 1 1 0,12 0,12
Comercio electrénico
Mercado laboral 2 3 0,08 0,24
AMENAZAS VALORACION | IMPACTO | PESO TOTAL
PONDERADO
Inflacion 3 1 0,11 0,11
Incremento de costos 3 1 0,11 0,11
Tasa de cambio 3 1 0,04 0,04
Legislacion laboral 2 1 0,04 0,04
Clima politico del 3 1 0,04 0,04
pais
Nivel de inseguridad 3 2 0,04 0,08
y delincuencia
Precios de la 2 3 0,10 0,3
competencia
PROMEDIO PONDERADO 1 1,68

Fuente: El autor (2018)
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El valor ponderado promedio para una empresa es de 2,5 segun la teoria de
Fred David, por lo que un valor ponderado total mayor a 2,5 indica que la
organizacion tiene una buena respuesta a las oportunidades y amenazas, por el
contrario, si se obtiene un valor ponderado total menor a 2,5 el caso seria opuesto, lo
que quiere decir que las estrategias que aplica la empresa no permiten aprovechar las

oportunidades, ni disminuyen o enfrentan las amenazas.

El resultado obtenido del POAM aplicado en la empresa Computer Ink C.A. es
de 1,68, siendo este un valor por debajo del promedio propuesto por Fred Davis, lo
que indica que la organizacién ha desaprovechado las oportunidades del entorno, asi
como tampoco ha logrado reducir el impacto que tienen las amenazas para la

organizacion.

4.2.3 Diagnostico Interno

El diagnostico interno se realizé aplicando el perfil de capacidad interna (PCI)
de la empresa, el cual es una herramienta muy a efectos de una auditoria interna en
cualquier organizacién. Revisar periddicamente los factores internos que afectan a la
empresa es la mejor manera de protegerse contra cualquier incidente que pueda
ocurrir en la organizacion. Una revision formal de los factores internos ayudara a
comprender mejor las deficiencias y las dificultades que deben ser
corregidos. Clasificar dichos factores, de acuerdo a la severidad con que cada uno de
estos afecta a la organizacion, puede ayudar a reconocer cuales deben tener mayor

atencion y cuéles no son prioritarios.

A continuacion se muestran las tablas con las categorias a evaluar en el PCI las
cuales son: capacidad directiva, competitiva, financiera, tecnoldgica y talento

humano.
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DIRECTIVA

COMPETITIVA

FINANCIERA

TECNOLOGICA

TALENTO
HUMANO

Fuente: El autor (2018)

En la tabla 4.9 se muestran todas las capacidades a evaluar en el PCI, ademas

de la calificacion que considera el grupo estratégico mencionado anteriormente que

posee cada variable. Las capacidades directiva, competitiva y tecnoldgica se muestran

como éareas debiles en la organizacién, si bien en dos de estas &reas existe una

igualdad en cuanto a las fortalezas y debilidades, el grupo estratégico considero que

las areas con debilidades en general deben ser sometidas a mejoras. Por otra parte en

la capacidad financiera y de talento humano, se considero que las fortalezas tienen un

peso mayor a las debilidades.

Tabla 4.10 Perfil de Capacidad Directiva

Uso de planes
estratégicos

Imagen corporativa

Habilidad de

responder a la X X
tecnologia cambiante
Comunicacion y X X

control gerencial

Fuente: El autor (2018)
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En la tabla 4.10, la empresa posee debilidades que tienen un impacto alto sobre
la capacidad directiva, las cuales son el uso de planes estratégicos, la habilidad de
responder a la tecnologia cambiante, y en la comunicacion y control gerencial. A su
vez la capacidad directiva posee una fortaleza, que es la imagen corporativa, la cual

tiene un impacto alto sobre la organizacion.

Tabla 4.11 Perfil de Capacidad Competitiva

Lealtad y
satisfaccion del X X
cliente

Participacion en el
mercado
Programas post-
venta
Portafolio de
productos
Estabilidad en los
precios de venta
Calidad del
producto

X X

X X

Fuente: El autor (2018)

En el perfil de capacidad competitiva la empresa posee fortalezas como lo son
la lealtad y satisfaccion del cliente, la participacion en el mercado, y la calidad del
producto, todas estas fortalezas tienen un impacto alto en la organizacion. Por otra
parte, las debilidades que presenta la empresa en esta capacidad son los programas
post- venta y el portafolio de productos, que generan un impacto medio dentro de la
empresa; mientras que la estabilidad en los precios de venta es una debilidad, con un

impacto alto.
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Tabla 4.12 Perfil de Capacidad Financiera

Costos de ventas X X

Habilidad para

) ] X X
competir con precios
Capacidad para
satisfacer la X X

demanda

Fuente: El autor (2018)

En la tabla 4.12 se muestran dos fortalezas, ambas con un alto impacto, las
cuales son la habilidad para competir con precios y la capacidad para satisfacer la
demanda. Por otra parte presenta debilidades como los costos de produccion, el cual
tiene un impacto medio.

Tabla 4.13 Perfil de Capacidad Tecnologica

Uso de los medios
de publicidad

Nivel de tecnologia
utilizada en los X X
productos
Efectividad de la
producciény
programas de
entrega
Valor agregado al
producto

X X

Fuente: El autor (2018)



76

En el perfil de capacidad tecnoldgica la empresa Computer Ink C.A. tiene dos
fortalezas las cuales son los niveles de tecnologia utilizada en los productos y la
efectividad de la produccion y programas de entrega, ambas generan un alto impacto.
En cuanto a las debilidades presentes en la empresa esta el uso de los medios de

difusion y el valor agregado del producto, estas dos con un impacto medio.

Tabla 4.14 Perfil de Capacidad de Talento Humano

Nivel académico
X X
del talento
Ausentismo X X
Motivacion X X

Fuente: El autor (2018)

Por altimo en el perfil de capacidad de talento humano. La empresa tiene
fortalezas como el nivel académico del talento humano que tiene un impacto alto y el
nivel de ausentismo con un impacto bajo, en cuanto a las debilidades que tiene esta
capacidad estala motivacion hacia los empleados, la cual tiene un impacto alto.

A continuacién se muestran los resultados obtenidos de la ponderacién del
perfil de capacidad interno (PCI) aplicado a la organizacion, siguiendo los mismo

parametros aplicados en la ponderacion del diagndstico externo. (Ver tabla 4.15).
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Tabla 4.15 Ponderacion del Perfil de Capacidad Interna

TOTAL

Imagen corporativa 3 3 0.0z 015
Lealtad y satisfaccion del cliente 2 3 0,03 0,15
Participacion en el mercado 1 3 0,06 0,18
Calidad del producto 3 4 0,08 032
Ha]:u_]idad para competir con i 3 0,04 0.12
precios
Capacidad para satisfacer la
demanda 3 4 0,04 0.16
Wivel de tecnologia utilizada en los 3 4 0.04 0.16
productos
Efectividad de la produccitén vy 3 4 0,03 0.12
programas de entrega
MNivel académico del talento

a0 2 3 0,04 0,12
Ausentismo 2 3 0,02 0,08

VALORACION | IMPACTO | PESO TOTAL
PONDERADO

Uso de planes estratégicos 3 1 0,08 0,08
Habi]ida{:l de ) responder a la 7 ) 0.04 0,08
tecnologia cambiante
Comunicacion v control gerencial 2 2 0,06 0,12
Programas post-venta 3 1 0,03 0,05
Portafolio de productos 1 1 0.0z 0,05
Estabilidad en los precios de venta 3 1 0,04 0,04
Costos de produccion 1 2 0,03 0,06
Uszo de loz medios de difusion 2 1 0,08 0,08
Walor agregado al producte 2 1 0.0z 0,05
Motivacion 3 1 0,07 0,07

Fuente: El autor (2018)

Basado en la misma metodologia aplicada en la ponderacion del perfil de
oportunidades y amenazas del medio (POAM), se obtuvo un resultado de 2,17,
ubicandose este resultado por debajo del promedio ponderado normal para una
empresa, por lo que se concluye que las estrategias utilizadas por la organizacion

lucen ineficaces para superar y transformar las debilidades en fortalezas. Por otra
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parte este resultado refleja que la empresa tampoco hace buen uso de las fortalezas

para que la organizacion sea competitiva en el mercado.

En la tabla de ponderacion se puede observar que algunas variables tienen un
valor ponderado mas alto que otras, esto se debe a que no todas las variables generan
el mismo impacto en la organizacion, siendo la que tiene el mayor peso para las
fortalezas la calidad del producto con 0,08, seguida de la participacion en el mercado
con un peso de 0,06, luego le sigue, la imagen corporativa y la lealtad y satisfaccién

del cliente con un peso de 0,05 cada una.

De igual forma, en las debilidades de la empresa las variable que tienen un peso
alto son las que mayor impacto tiene en la organizacién como por ejemplo, el uso de
planes estratégicos y el uso de los medios de publicidad con un peso de 0,08 cada
una, seguidas de la motivacion con un peso de 0,07 y la comunicacion y control

gerencial con un peso de 0,06.

4.2.4 Matriz FODA

Atendiendo a los resultados obtenidos luego de la realizacion del diagndstico,
del analisis del proceso de ventas y de la verificacion de las causas y efectos de la
baja competitividad es importante sefialar la necesidad de realizar un plan de gestion

para lograr superar los factores negativos tanto internos como externos.

Por ello se plantea el diagnostico mediante la matriz FODA la cual es una
herramienta de analisis organizacional de gran utilidad para comprender y tomar
decisiones en diversas areas. De tal diagnostico se generan estrategias que permiten
operar de manera eficiente y eficaz y hace posible incrementar la competitividad y la

rentabilidad.
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En el proceso de toma de decisiones es necesario analizar diversos aspectos
considerando los principales factores internos y externos de la organizacion. Tales
factores en la matriz se presentan como fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de cuyo andlisis se formulan estrategias para relacionar las diferentes
variables. El diagnostico FODA permite aprovechar las oportunidades del entorno y
sus fortalezas para contrarrestar sus debilidades y amenazas, reduciendo el impacto

negativo que puede afectar a la organizacion.

Tabla 4.16 Matriz FODA

e Imagen de la empresa e  Existencia de nuevos equipos con
o Lealtad y satisfaccion del cliente e avanzada tecnologia en el
e  Participacion en el mercado mercado

e  Calidad del producto e Desarrollo de Internet vy
e Habilidad para competir con los precios Comercio electronico

e  Capacidad para satisfacer la demanda e  Estrategias de posicionamiento

e Nivel de tecnologia utilizada en los e  Existencia de nuevos medios de
productos difusion

e Efectividad de la produccion vy e  Disponibilidad de talento humano
programas de entrega

e  Nivel académico del talento humano
e  Ausentismo.

e Ausenciade un plan estratégico e  Legislacion laboral

e Habilidad de responder a la tecnologia e Inflacién

cambiante e Incremento de costos

e  Comunicacién y control gerencial e Tasa de cambio

e  Motivacion e  Precios de la competencia
e Portafolio de productos e Nivel de inseguridad vy
e Inestabilidad en los precios de venta delincuencia

e  Costos de ventas e  Clima politico del pais

e  Uso de los medios de publicidad

e  Valor agregado al producto

e  Programas post-venta

Fuente: El autor (2018)



Tabla 4.17 Cuadrante de Estrategias DO y DA

ESTRATEGIA (DO)

1. Desarrollar e implantar un

plan estratégico de gestion
para incrementar el nivel
de competitividad.
D1,D2,D3,D08,D9,02,03,
04)

. Crear planes de incentivos
para los trabajadores.
(D1,D3,D4, 04, 05)

. Innovar y fortalecer los
recursos publicitarios.
(D1,D2,D8,02, 0O4)
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ESTRATEGIA (DA)

. Adecuar mediante
inversiones los
inventarios con

apalancamiento
bancario a tasa fija.
(D5, D6,D7,A1,A5)

. Diversificar las

diferentes
presentaciones de los
productos y servicios.
(D1, D3, D5, D6, D9,
A2, A5).

. Racionalizar los costos

de  distribucion 'y
ventas.(D1, D3, D6,
D7, A1,A2,A5)

Fuente: El autor (2018)




1. Desarrollar

3. Adecuar

Tabla 4.18 Cuadrante de Estrategias FO y FA

ESTRATEGIA (FO)

planes
comerciales que promuevan
la ampliacion de la cartera
de clientes. (D1,D2,D3,01)

. Actualizar  recursos que
proyecten la imagen y los
productos de la
organizacion.
(F1,F2,F3,F4,F6,F7,F8,F9,0
2,03,04)

los equipos, las
instalaciones y el personal a
los procesos de la
organizacion.
(F1,F3,F4,F7,F8,01, 02,03)
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ESTRATEGIA (FA)

1. Ofrecer promociones

y descuentos por
realizar los pagos a
tiempo. (F1, F2, F3,

F5, F6, A4, A5)

. Incentivar las
compras en
segmentos que

acuden poco a la
sede de la empresa.
(F1, F2, F3, F4, F5,
F8, Al, A2, A5)

Fuente: El autor (2018)
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Después de conjunto de estrategias formuladas en el diagnostico de la matriz
FODA a continuacion se describe el propoésito de cada una de ellas.

Estrategias (DO)

e Desarrollar e implantar un plan estratégico de gestion para incrementar el nivel

de competitividad.

Un plan de gestion es un documento en el que se define de forma precisa los
objetivos que la organizacién pretende alcanzar en un periodo de tiempo
determinado, asi como también las estrategias y acciones que se llevaran a cabo para
cumplir dichos objetivos en el tiempo establecido, su funcion es orientar y alinear al
personal con la mision y la visidn estratégica. Este plan de gestion ademas de estar
orientado al aumento de la competitividad pretende fomentar la motivacion del
personal y la preferencia de los clientes, asi como aumentar la creatividad, mejorar la
cohesion y prevenir errores. Todo ello que conlleve a la productividad y rentabilidad

de la empresa.

e Crear planes de incentivos para los trabajadores.

Los incentivos proporcionan motivacion y satisfaccion en el personal y refleja
sentido de compromiso y fidelidad hacia la organizacion. Esto se traduce en
importantes beneficios tangibles tanto para el empleado como para la empresa. Con
esta estrategia se busca mejorar el nivel de desempefio de los empleados, ofreciendo
incentivos como mejoras salariales econdmicas y emocionales bonos por puntualidad,
jornadas de capacitacion, entre otros. El propdsito es crear una relacion estrecha entre

los empleados y la organizacion.



83

¢ Innovar y fortalecer los recursos publicitarios.

Esta estrategia busca informar y divulgar los productos y servicios de Computer
Ink C.A. en todos los segmentos del mercado en el cual participa o tiene posibilidad
de participar la empresa. Esta estrategia ira acompariada de programas en persona y
virtuales apoyandose en los recursos tecnoldgicos y comunicacionales que se ofrecen
en la actualidad. Esto tiene como alcance un amplio espectro geografico a fin de
captar una mayor cantidad de clientes destacando la calidad del producto y las

promociones de ventas que se disefien en la empresa.

Estrategias (DA)

e Adecuar mediante inversiones los inventarios con apalancamiento bancario a

tasa fija.

Con esta estrategia lo que se pretende buscar es que el impacto de los precios de
los productos e insumos que comercializa la empresa, que aumentan de manera
significativa debido a la inflacion, no sea tan fuerte para la compafiia. Al realizar
compras en mayor escala, la empresa se verd menos afectada por los aumentos
repentinos de los precios y si estas compras son apalancadas por medio de créditos
bancarios con una tasa fija de intereses, la empresa tiene menos probabilidades de que

la inflacion le afecte fuertemente.
o Diversificar las diferentes presentaciones de los productos y servicios.
Esta estrategia puede permitir a la empresa abarcar segmentos mas amplios del

mercado de la informaética, ya que actualmente solo se limitan a reventa de equipos y

consumibles carentes de presentaciones atractivas. Los cambios en las presentaciones
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del producto pueden requerir inversiones a corto plazo, pero el incremento en ventas
y la ampliacién de la cartera de clientes ofrecerd ventajas que compensara los costos

que se incrementen con los cambios de presentacion.

¢ Racionalizar los costos de distribucion y ventas.

Los costos de ventas y operacionales requieren del analisis preciso a fin de
encontrar las posibilidades de racionalizarlos y controlar los que sean posibles. Esta
estrategia puede permitir que la empresa ofrezca cierta estabilidad en cuanto al
aumento del precio de sus productos, lo que es posible en combinacién con las

estrategias de compras de inventarios con apalancamiento financiero a intereses fijos.

Estrategias (FO)

e Desarrollar planes comerciales que incentiven a los clientes regulares a

recomendar el producto de la empresa.

Los incentivos buscan dar un valor extra en los consumidores, ademéas del
producto o servicio que estos reciben, lo importante de dar incentivos es que la
empresa le muestre al cliente su aprecio y agradecimiento por realizar la compra de
manera frecuente. Al aplicar esta estrategia ademas de aumentar la lealtad de los
clientes con la organizacién, también se estaria aplicando el marketing boca a boca, lo

que crea una mejor impresion en el posible cliente que reciba la recomendacion.

o Fortalecer la imagen corporativa con un eslogan atractivo para la clientela.

Dentro de las herramientas que componen el marketing el eslogan es una de las

mas importantes para cualquier organizacion, ya que esta aumenta la retencion de la



85

marca en los consumidores, asi como diferencia a la misma de la competencia. El
objetivo de un buen eslogan es vender, haciendo énfasis en los beneficios que tiene el
producto sobre el de la competencia y demostrando que es el que mas se adecua a las

necesidades del consumidor. Esto ayuda a crearle una personalidad a la organizacion.

e Adquirir equipos e implementar nuevas teorias que mantengan a la

organizacion en el mas alto nivel.

Estrategias (FA)

o Desarrollar estrategias que promuevan la ampliacién de la cartera de clientes.

Esta estrategia debe ser estructurada en forma objetiva antes de su aplicacion,
ya que se deben considerar aspectos como la solvencia y la capacidad de pago de los
posibles nuevos clientes y aquellos que generen confianza en la organizacion. En el
caso de la empresa Computer Ink C.A. la aplicacion de esta estrategia debe estar
pendiente de aquellas empresas que tardan en realizar los pagos, las cuales son
generalmente las que pertenecen al sector publico, ya que estas requieren de mucha
logistica para realizar cualquier tipo de pago, al aplicar esta estrategia la misma
podria funcionar como un incentivo para que dichas empresas se sientan motivadas o

muestren mayor interés en hacer los pagos puntualmente.

e Innovar y fortalecer los recursos publicitarios.

A pesar de que la empresa Computer Ink C.A. tiene una clientela
principalmente al detal, tiene la oportunidad de disefiar programas hacia industrias,
como es el caso de la naciente zona industrial y empresas medianas y grandes que

pueden entrar en cartera de clientes. Para ello es necesario fortalecer los medios



86

publicitarios a fin de informar y promocionar sus productos y asesorias que puedan
incentivar a una clientela cautiva que permita un mejor posicionamiento en el

mercado.

e Adecuar los equipos, las instalaciones y el personal a los procesos de la

organizacion.

Mantener actualizados todos los procesos que se realizan dentro de una
organizacion es vital para que la misma se mantenga y sea lider en el mercado donde
se desempefia. En tal sentido, la gerencia de la empresa Computer Ink C.A. debe
reorientar su gestion en base a las nuevas realidades del mercado. Una reingenieria y
actividades de desarrollo organizacional contribuian a lograr que procesos mejoren y

con ello la credibilidad de los clientes

Estrategias (FA)

e Ofrecer promociones y descuentos para mejorar el flujo de caja.

Esta estrategia debe ser estructurada con acciones que ofrezcan a los clientes
razones bien fundamentadas para sus inversiones en equipos y consumibles de
informatica. En empresa Computer Ink C.A. la aplicacién de esta estrategia debe ser
para sus clientes solventes y para nuevos clientes y usuarios con capacidad de pago.
Esta estrategia es viable ya que el segmento de usuarios y consumidores de productos
informéticos es amplio y por ello la estrategia de promociones y descuentos es viable

desde la perspectiva economica.

e Incentivar las compras en segmentos que acuden poco a la sede de la empresa.



87

La divulgacion en segmentos poco usuales se presenta como un recurso de
captacion con amplias ventajas para incentivar las compras de esta poblacion que
recibe poco o ningln interés. De este modo el nimero de consumidores que forman
parte de este segmento de clientes podra ser aprovechado por la empresa Computer

Ink C.A. y asi captar y mejorar su posicionamiento en el mercado.

4.3 Elaboracion del Mapa Estratégico de la Empresa Objeto de Estudio,
Conforme a las Cuatro Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI)

La eficiencia de la gestion empresarial puede ser medida a través de
herramientas que permitan evaluar y comparar los resultados reales con los objetivos
estimados. Dentro de los métodos que permiten establecer unidades de medida y
evaluacion de resultados se encuentra el Cuadro de Mando Integral, el cual se basa en
cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos y aprendizaje y crecimiento. A
continuacion se describen cada una de ellas con el propdsito de elaborar el mapa

estratégico dentro de las referidas perspectivas.

e Perspectiva Financiera

El Cuadro de Mando Integral considera que los indicadores financieros son
necesarios para resumir las consecuencias economicas, de acciones que ya se han
realizado. En este sentido se proponen indicadores que permitan medir el flujo
efectivo en cuanto a los ingresos y los egresos que realizan para el normal
funcionamiento de los procesos de la empresa Computer Ink C.A. Considerando
como premisa “Maximizar el valor financiero de la empresa”, se definié bajo la

perspectiva financiera como objetivo estratégico:

» Optimar el uso del presupuesto maestro de la empresa.
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» Contribuir a mejorar continuamente la eficiencia presupuestaria.

e Perspectiva del cliente

Computer Ink C.A, tiene como objetivo alcanzar la rentabilidad financiera a
través de la comercializacién de equipos e insumos de informatica, sin embargo,
actualmente la organizacion no cuenta con indicadores formales que permitan evaluar
el nivel de satisfaccion de los clientes segun las condiciones actuales del mercado y la
economia nacional. Bajo la perspectiva de los clientes se defini6 como objetivo

estratégico:

» Garantizar la satisfaccion de la demanda de los productos que ofrece la
empresa.

» Cumplir y participar responsablemente como empresa ante la sociedad.

Las medidas de satisfaccion de los clientes permiten tener retroalimentacion
sobre las condiciones del producto entregado o la actuacion de la organizacion. En
este sentido se propone realizar encuestas, a través de correos electronicos o
entrevistas personales, las cuales pueden proporcionar indicadores sobre la
satisfaccion de los clientes. En la tabla siguiente, se indica un formato de la encuesta

propuesta para determinar la satisfaccion del cliente.

e Perspectiva de Proceso Interno

Esta perspectiva debe establecer las acciones para gestionar y controlar los
procesos de la empresa de manera coordinada y eficiente. En atencion a la naturaleza
de comercializacién que la define debe procurar a contribuir en la provisién y

servicios demandados por sus clientes, siendo necesario para ello desarrollar
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actividades de mejoras en el proceso administrativo y en los procesos

organizacionales en general.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva constituye un factor clave para la gestion eficaz de toda
organizacion, ya que el talento humano es el elemento que dinamiza todos los
procesos que se desarrollan dentro de ellas. En tal sentido, se debe procurar descubrir
las competencias claves y asegurar el conocimiento del personal, haciéndose
necesario el andlisis de mejoras y aprendizaje continuo fortaleciendo ademéas los

valores y cultura organizacional que comparten sus trabajadores.

La herramienta gerencial del cuadro de mando integral facilita un conjunto de
indicadores para implementar en cada proceso y se deben establecer mediante la
respectiva evaluacién y aprobacion por parte de la directiva de la empresa.
Seguidamente se realizara la estructuracion del plan de gestion a través de
indicadores y actividades conexas para que todos los integrantes de la organizacion

conozcan el propdsito de dicho plan y se alineen al proceso indicado.

En tal sentido, el cumplimiento de los objetivos estara supeditado a la ejecucion
de las actividades del personal, quienes deben adecuar su desempefio al cumplimiento
de los pardmetros cualitativos y cuantitativos establecidos en los indicadores de

gestion.

El seguimiento, evaluacion y control de la gestion se coordina y desarrolla de la
Gerencia, la cual sera responsable de divulgar el plan de gestién y de consolidar los
programas de ejecucion en concordancia con las metas y objetivos empresariales. La

evaluacion de los resultados se realizara de acuerdo a los indicadores establecidos. El
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rol de la gerencia de Talento Humano consiste en planificar y ejecutar los programas
de formacion y desarrollo propuestos por la gerencia general para lograr alinear el
desarrollo del personal a los objetivos de la organizacion y finalmente el personal
debe participar en la planificacion de los programas a ejecutarse y contribuira con la
gerencia en el desarrollo y control de las actividades para que se ajusten a los

indicadores de gestion.
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Figura 4.7 Mapa Estratégico de la Empresa Conforme a las Cuatro Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: El autor (2018)
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Luego de analizar las perspectivas del Cuadro de Mando Integral y establecer
objetivos estratégicos para la empresa Computer Ink C.A.se procederd en el siguiente
objetivo del presente trabajo especial de grado al enunciado de los indicadores para el
seguimiento y control de las actividades en los diferentes procesos a fin de alcanzar
mejores resultados y rentabilidad a través del cumplimiento de objetivos, asi como
también disponer del marco referencial para la toma de decisiones oportunas a corto,

mediano y largo plazo.

4.4 Formulacion de Indicadores de Gestion Enfocados al Seguimiento y Control

de las Actividades de la Empresa Computer Ink C.A.

La eficiencia de la gestion empresarial puede ser medida a través de
herramientas que permitan evaluar y comparar los resultados reales con los objetivos
estimados. Dentro de los métodos que permiten establecer unidades de medida y
evaluacion de resultados se encuentra el Cuadro de Mando Integral, el cual se basa en
cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos y aprendizaje y crecimiento. A

continuacion se describen cada una de ellas.

e Perspectiva Financiera.

El Cuadro de Mando Integral considera que los indicadores financieros son
necesarios para resumir las consecuencias econdmicas, de acciones gque ya se han
realizado. En este sentido se proponen indicadores que permitan medir el flujo
efectivo en cuanto a los ingresos y los egresos que realizan para el normal
funcionamiento de los procesos de la empresa Computer Ink C.A. Considerando
como premisa “Maximizar el valor financiero de la empresa”, se definio bajo la

perspectiva financiera como objetivo estratégico:
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» Optimar el uso del presupuesto maestro de la empresa.

» Contribuir a mejorar continuamente la eficiencia presupuestaria.

e Perspectiva del cliente.

Computer Ink C.A, tiene como objetivo alcanzar la rentabilidad financiera a
través de la comercializacién de equipos e insumos de informatica, sin embargo,
actualmente la organizacién no cuenta con indicadores formales que permitan evaluar
el nivel de satisfaccion de los clientes segun las condiciones actuales del mercado y la
economia nacional. Bajo la perspectiva de los clientes se defini6 como objetivo
estratégico:

» Garantizar la satisfaccion de la demanda de los productos que ofrece la
empresa.

» Cumplir y participar responsablemente como empresa ante la sociedad.

La medicion de satisfaccion de los clientes permite tener retroalimentacion
sobre las condiciones del producto entregado o la actuacion de la organizacion. En
este sentido se propone realizar encuestas, a través de correos electronicos o
entrevistas personales, las cuales pueden proporcionar indicadores sobre la

satisfaccion de los clientes.

e Perspectiva del proceso interno.

En la perspectiva de los proceso internos, se analizaron los procesos mas
criticos para optimar al méaximo el presupuesto (objetivo financiero) y para la
obtencion de la satisfaccion del cliente, y se estableci6 como punto central la

realizacion de control y mejoras continuas en los procesos operativos Yy
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administrativos existentes.

Y

Bajo la perspectiva de los procesos internos se definieron los siguientes
objetivos estratégicos:

Gestionar y controlar los procesos administrativos y de ventas
Contribuir en la provision y servicios demandados

Desarrollar actividades orientadas a realizar mejoras en los procesos

organizacionales.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Para el logro del éxito de las tres perspectivas antes descritas es necesario

impulsar el aprendizaje de los trabajadores y el crecimiento de la organizacion, ya

que cuando las organizaciones invierten en la formacién del personal, crecimiento de

infraestructura, sistemas y nuevos procedimientos permiten su crecimiento financiero

a largo plazo. En esta perspectiva se desarrollaron objetivos e indicadores que

permitiran impulsar el aprendizaje y el desarrollo de los trabajadores y la

organizacion. Bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se definieron los

siguientes objetivos estratégicos:

A\

Propiciar clima de motivacién, iniciativa y satisfaccion de los
trabajadores

Desarrollar competencias claves y asegurar el conocimiento del personal
Promover analisis de mejoras y aprendizaje continuo en el personal

Fortalecer los valores y la cultura organizacional.

En la siguiente pagina se muestra en la tabla 4.19 la relacion entre los objetivos

estratégicos de la organizacion y cada una de las perspectivas, con los respectivos
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Financiera

Tabla 4.19 Indicadores de Gestion

Maximizar el valor
financiero de la
gerencia de la
empresa

Cumplimiento del
presupuesto asignado: Costo
total Vs. Presupuesto
Asignado
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MM Bs:F/meses

Costo total presupuestado
para gastos administrativo
Vs. costo total real en gastos
administrativos

MM Bs:F/meses

Costo presupuestado de
reposicion de inventarios /
costo real de los inventarios
comprados. Valor ganado

MM Bs:F/meses

Clientes y
comunidad

Satisfacer las
necesidades de los
clientes

Nivel de satisfaccion del

. %
cliente °
Numero de
Incidencia de quejas reclamos por
clientes
Numero de pedidos
entregado a los clientes Vs. MMPCN / Dia

Numero de pedidos
requeridos por los clientes

Cumplir y participar
responsablemente
como empresa ante
la sociedad

Costo presupuestado de los
aportes sociales/costos de
los aportes sociales
realizados. Valor ganado

% de costo

Fuente: El autor (2018)
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los procesos

Tabla 4.19 Indicadores de Gestion (Continuacion

Inspecciones administrativas

Inspecciones administrativas

planificadas Vs.
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% de
cumplimiento
en el plan de

procesos

Propiciar clima de

ventas realizadas inspecciones
Contribuir en la . ..
. Registro de visitas de .
provision y . Facturacion /
.. clientes Vs. Numero de .
Procesos servicios . dia
) facturaciones
internos demandados
Desarrollar
actividades
. . o % de
orientadas a realizar Reporte de auditoria / .
. A correcciones
mejoras en los Correcciones efectuadas
logradas

organizacionales

conocimiento del
personal

motivacion,
e Horas de
iniciativa 'y Desarrollar programas e
. ., L cumplimiento
satisfaccion de los motivacionales
. del programa
trabajadores
Aprendizaje
P ! Desarrollar
y . . . % de
T competencias claves Horas de adiestramiento .
crecimiento . cumplimiento
y asegurar el planificadas Vs. Horas de de

adiestramiento realizadas

adiestramiento

Fortalecer los
valores y la cultura

organizacional

Nivel de identificacion y
sentido de pertenecia del

% de
satisfaccion

personal con la organizacién

Fuente: El autor (2018)
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4.4 Diseiio de un Modelo de Gestion Integral Para la Empresa Computer Ink

C.A,, Utilizando la Metodologia del Cuadro de Mando Integral

Desde épocas remotas, el hombre se ha planteado la necesidad de regular sus
acciones y recursos en funcion de su supervivencia como individuo o grupo social
organizado. En cualquier caso, existio en primer momento, un instinto de
conservacion y con el posterior desarrollo bio-psico-social, una conciencia de
organizacion que les permitid administrar sus recursos. Surgié asi un proceso de
regulacion y definicion de actividades que perseguia la orientacion de un lider para
satisfacer necesidades de alimentos, herramientas, tierra y resguardo.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionandose
gradualmente y con el tiempo evolucion6 a modelos que reforzarian su carécter
racional y por lo tanto han ido profundizando y refinando sus mecanismos de
funcionamiento y formas de ejecucion, hasta convertirse en sistemas que, adaptados a
caracteristicas concretas y particulares, han pasado a formar parte elemental y punto

de atencion de cualquier organizacion.

Es asi como nace la gestion, que se caracteriza por la vision mas amplia de las
posibilidades reales de una organizacion para resolver determinada situacion o arribar
a un fin determinado. Puede asumirse, como la "disposicion y organizacion de los
recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados”. Pudiera
generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin

determinado.

Dentro de esta perspectiva, la empresa Computer Ink C.A. actualmente
evidencia la carencia de lineamientos para la direccion y medicion de la gestion,
utilizando apenas recursos basicos para conocer los resultados, como por ejemplo los

estados financieros, aungue sin el correspondiente analisis basado en indicadores de
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gestion debidamente planificados.

Tal situacion descrita, aunado a la carencia de un plan de gestion trae como
consecuencia el incumplimiento de objetivos cdnsonos con las expectativas de los
socios. En atencion a esta realidad es necesario estructurar los objetivos
organizacionales y estrategias en objetivos e indicadores reales que permitan medir y
controlar el desempefio general del proceso de comercializacion de esta empresa, de
tal manera que exista un equilibrio entre los indicadores externos (proveedores,
comunidad y clientes) y los indicadores internos (procesos operacionales, formacion
y crecimiento). En tal sentido, se propone el siguiente plan de gestion integral.

e Proposito General

Estructurar un sistema integral para gestionar y controlar los objetivos de la
empresa Computer Ink C.A. a través de indicadores derivados de la filosofia
estratégica de la empresa, que permitan medir los resultados y las areas criticas,
donde se reflejen los aspectos mas importantes, y que influyan en los resultados

futuros de la organizacion.

La implementacién de los indicadores de gestion basados en la vision
estratégica de la empresa servira para mejorar el funcionamiento e incremento de la
eficiencia y eficacia de los procesos que se llevan a cabo dentro de la misma. Estos

indicadores tendran como objetivo lo siguiente:

» Facilitar el andlisis de la eficiencia y eficacia de la gestion de la empresa
propiciando una mejor toma de decisiones y la correccion oportuna de
las desviaciones.

» Complementar los analisis resultantes de la medicion de los resultados y
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la correspondiente utilizacion de los recursos fisicos y financieros que
surgen de la programacion y ejecucion presupuestaria.

» Contribuir a la simplificacion de las tareas de formulacion
presupuestaria, ya que al contener relaciones cuantitativas entre
variables de programacién, permiten determinar directamente el valor
de la otra variable con la que se relaciona.

» Evaluar los cambios o variaciones en las politicas, programas, proyectos
0 acciones especificas.

» Determinar el alcance de los objetivos en la gestion desarrollada vy el

impacto en la organizacion.

Desde esta perspectiva, la construccion de indicadores se convierte en un factor
de relevancia dentro de la empresa, ya que contribuyen a desarrollar una cultura
organizacional orientada a los resultados, proporcionar una vision sintética de la
evolucion de la gestion y orientar las decisiones gerenciales al respecto.

e Obijetivos de la Propuesta

Objetivo General

Disefiar un Plan de Gestion para el Control de los procesos en la empresa
Computer Ink C.A.

Objetivos Especificos
» Describir los procesos actuales de empresa Computer Ink C.A.

» Enunciar las estrategias gerenciales que alineen los procesos operativos

de la empresa Computer Ink C.A.
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» Proponer indicadores para medir la efectividad de la gestion de la
empresa Computer Ink C.A.

e Justificacion de la Propuesta

El éxito de las empresas descansa tanto en su capacidad para medir el
rendimiento de sus bienes inmateriales (relaciones con los clientes, procesos internos,
competencia de los empleados), asi como en su aptitud para supervisar las variables
financieras que reflejan objetivamente los resultados. Sin embargo, la tarea de valorar
las medidas de eficacia y rendimiento, y de alinear con ellas la estrategia de la
empresa plantea serios retos a los directivos, que tienen que ajustar las demandas de

la actividad diaria con los objetivos de largo plazo.

Uno de los factores determinantes para que todo proceso, llamese comercial o
de produccién, se lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema adecuado de
indicadores para medir la gestion de los mismos, con el fin de que se puedan
implementar tales indicadores en posiciones estratégicas que reflejen un resultado
optimo en el corto, mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de

informacion que permita medir las diferentes etapas de los procesos.

Actualmente, las organizaciones empresariales tienen grandes vacios en la
medicion del desempefio de las actividades de provision y distribucion a nivel interno
(procesos) y externo (satisfaccion del cliente final). Sin duda, lo anterior constituye
una barrera para la gerencia, en la identificacion de los principales problemas y
cuellos de botella que se presentan en la cadena logistica, y que perjudican
ostensiblemente la competitividad de las empresas en los mercados y la pérdida

paulatina de sus clientes.
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Todo se puede medir, y por tanto, todo se puede controlar, alli radica el éxito de
cualquier operacion, no podemos olvidar: "lo que no se mide, no se puede
administrar”. El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores Yy los programas de
productividad y mejoramiento continuo en los procesos internos de las empresas,
seran una base de generacion de ventajas competitivas sostenibles y por ende de

su posicionamiento frente a la competencia del mercado.

De alli, se hace necesario transformar los objetivos organizacionales y
estrategias en objetivos e indicadores reales que permitan medir y controlar el
desempefio general del proceso de comercializacion de la empresa Computer Ink
C.A., de tal manera que exista un equilibrio entre los indicadores externos
(proveedores, comunidad y clientes) y los indicadores internos (procesos
operacionales, formacion y crecimiento). En tal sentido, la gerencia requiere
monitorear continuamente esos indicadores para determinar si dispondra de los
mismos para cumplir los compromisos establecidos en el corto y mediano plazo que
constituye una herramienta gerencial para la planificacion y toma de decisiones

dentro de la gestion empresarial.

Por tanto, la medicion en la toma de decisiones no es solamente acumular
datos por acumular, ella debe contar con un marco teérico que permita concatenar,
caracterizar, clasificar, establecer relaciones, estudiar frecuencias e interpretar los

datos con la finalidad de mejorar los procesos gerenciales.
e Fundamentacion Tedrica de la Propuesta
Gestion de la Integracion. EI Cuadro de Mando Integral usa indicadores de

causas y de resultados, los cuales permiten monitorear y controlar el desempefio de

los factores claves de éxito derivados de la estrategia del proyecto, haciéndolo de una
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forma equilibrada y articulada, atendiendo a las diferentes perspectivas que lo

conforman: clientes, accionistas, aprendizaje y conocimientos, y financiera.

Gestion del Alcance. ElI Cuadro de Mando Integral en general fomenta el
feedback sistematico de la estrategia alineada, y de este modo verifica que se esté
haciendo el trabajo necesario para completar los procesos, o por el contrario si se

estan teniendo desviaciones.

Gestion del Tiempo. ElI Cuadro de Mando Integral a través del sistema de
indicadores permite a los Gerentes de Proyectos gestionar el tiempo, controlando el
tiempo de ejecucion de las activadas programadas y verificando el grado de
cumplimiento de los objetivos estratégicos para un intervalo de tiempo dado, y los

planes asociados a esos objetivos.

Gestion del Costo. En el Cuadro de Mando Integral se usan indicadores
financieros y no financieros que permiten a los gerentes de proyectos tomar
decisiones oportunas y evitar desviaciones de los resultados esperados. Los objetivos
financieros serviran de enfoque para el resto de los objetivos en las siguientes
perspectivas, y comenzando por los objetivos financieros a largo plazo, que se
desarrollaran con una serie de acciones a realizar en la perspectiva de los clientes,

procesos internos, y aprendizaje y conocimiento.

Gestion de la Calidad. EI Cuadro de Mando Integral destaca la importancia de
un proyecto donde todas las acciones estén coordinadas y donde todos los niveles
(equipo, stakeholders, direccion del proyecto) estén consistentes de cuéles son sus
aportes en la consecucion de las estrategias, lo cual permite generar valor y deriva en

calidad.

Gestion de los Recursos Humanos. El Cuadro de Mando Integral desde la
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perspectiva de las capacidades cuenta con indicadores que evaltan el desempefio del
recurso humano del Proyecto, el mejoramiento continuo y la satisfaccion de su

personal, garantizando alto valor financiero a largo plazo.

Gestion de las Comunicaciones. ElI Cuadro de Mando Integral, al ser una
herramienta agil, posibilita e integra la gestion de los datos que provienen del entorno
del Proyecto, proporcionando enlaces claves entre la informacion y la gente,

necesarios para la toma de decisiones oportunas.

Gestion del Riesgo. EI Cuadro de Mando Integral estda basado en que las
acciones del proyecto apunten a la consecucion de los objetivos estratégicos,
manteniendo indicadores que miden el avance en el logro de los mismos, vy
fomentando acciones balanceddas en las cuatro perspectivas que permitan anticiparse
oportunamente a tendencias que puedan desalinear las acciones de los objetivos

establecidos.

Gestion de las Adquisiciones. EI Cuadro de Mando Integral permite vincular la
planificacion estratégica y operativa, incluyendo los procesos de gestion de
adquisiciones, gestion de contratos, y control de cambios necesarios para administrar

contratos, 6rdenes de compras emitidas, entre otros.

Mapas Estratégicos Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar
una vision macro de la estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para

describir la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar su performance.

Mision Definicion integral y permanente del area de actividad de la empresa o
corporacion. Es la formulacién de los propositos de una organizacién que la distingue
de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los

mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propdésitos. Cada
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organizacion es Unica porque sus principios, sus valores, su vision, la filosofia de sus
duefios, los colaboradores y los grupos con los que interactian en el mercado son para

todos diferentes.

Plan: Curso de accién conscientemente determinado. Guia o conjunto de guias
para enfrentar una situacion, elaboradas con antelacion a las acciones a las cuales

seran aplicadas y desarrolladas de manera consciente y con un proposito determinado.

Planificacion: Es un proceso en el cual se define en forma sistemética los
lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u organizacion, y se los
desarrolla en guias detalladas para la accién, se asignan recursos y se plasman en
documentos Ilamados planes. La planificacion estratégica toma en cuenta la
incertidumbre mediante la identificacion de oportunidades y amenazas en el entorno,

y trata de anticipar lo que otros actores puedan hacer.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas 0 que interactuan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Los procesos siempre

producen una salida de mayor valor que el valor de las entradas.

Perspectiva de accionistas Comprende aquellos actores que detentan poder final
de decision acerca de la organizacion: los accionistas en una empresa, los
patrocinantes en algunas organizaciones no gubernamentales, los votantes en un

gobierno electo. Ellos tienen el poder de crear la empresa y de cerrarla.
Perspectiva de clientes: Comprende a quienes reciben el impacto directo o
indirecto de la actividad de la organizacion: los clientes, vecinos, comunidades,

medio ambiente; pero que no ejercen control sobre ella.

Perspectiva de procesos: Corresponde a las actividades de la propia
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organizacion y de las otras organizaciones que contribuyen con ella, como son los
socios, tercerizadores y proveedores. Los reguladores de los procesos se ubican en

entorno de esta perspectiva.

Perspectiva de capacidades: Corresponde al capital humano organizado que
hace posible los procesos presentes y futuros. Comprende las capacidades de su
personal interno, de sus socios tecnologicos y consultores, la organizacion que los
articula (su estructura, cultura y clima organizacional), el capital de informacion y la

infraestructura informatica y de comunicaciones que facilita su interaccion.

Lineamientos estratégicos: Son los postulados fundamentales que plasman los
principales aspectos de la estrategia de una empresa u organizacion, de acuerdo con
las practicas generalmente establecidas Unidad Estratégica de Negocios Area de
actividad econdmica unitaria dentro de la corporacién, con sus propio mercados,

competidores y recursos.

Vision: La visién es el gran objetivo hacia donde dirigir sus esfuerzos para
alcanzarlo en los proximos cinco a diez afios. Es la imagen - objetivo de la empresa o

corporacion u organismo a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado.



Financiera

Clientes y
comunidad

Maximizar el valor
financiero de la
gerencia de la empresa

Satisfacer las
necesidades de los
clientes

Tabla 4.20 Indicadores de Gestion de la Empresa Computer Ink C.A.

Cumplimiento del
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presupuesto asignado: MM
Costo total Vs. Bs:S/meses
Presupuesto Asignado
Costo total
presupuestado para
gastos administrativo MM
Vs. costo total real en Bs:S/meses
gastos administrativos
Costo presupuestado de
reposicion de
inventarios / costo real MM
de los inventarios Bs:S/meses

comprados. Valor
ganado

Nivel de satisfaccion

del cliente %
Numero de
Incidencia de quejas reclamos por
clientes
NUmero de pedidos
entreg/ado alos clle_ntes MMPCN /
Vs. Numero de pedidos Dia

requeridos por los
clientes

Cumplir y participar
responsablemente
como empresa ante la
sociedad

Costo presupuestado de
los aportes
sociales/costos de los
aportes sociales
realizados. Valor
ganado

% de costo

Fuente: El autor (2018)




Procesos
internos

Aprendizaje y
crecimiento

Gestionar y controlar los
procesos administrativos y
de ventas

Tabla 4.20 Indicadores de Gestién de la Empresa Computer Ink C.A. (Continuacion

Inspecciones
administrativas
planificadas Vs.

Inspecciones
administrativas

realizadas
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% de
cumplimiento en el
plan de
inspecciones

Contribuir en la provision
y servicios demandados

Registro de visitas de
clientes Vs. Numero de
facturaciones

Facturacioén / dia

Desarrollar actividades
orientadas a realizar
mejoras en los procesos

organizacionales

Propiciar clima de
motivacién, iniciativa y
satisfaccion de los
trabajadores

Reporte de auditoria /
Correcciones efectuadas

Desarrollar programas
motivacionales

% de correcciones
logradas

Horas de
cumplimiento del
programa

Desarrollar competencias
claves y asegurar el
conocimiento del personal

Horas de adiestramiento
planificadas Vs. Horas de
adiestramiento realizadas

% de
cumplimiento de
adiestramiento

Fortalecer los valores y la
cultura organizacional

Nivel de identificacion y
sentido de pertenecia del
personal con la

organizacion

% de satisfaccion

Fuente: El autor (2018)

e Medicion del nivel de satisfaccion del cliente.

En consideracion al objeto comercial de la empresa Computer Ink C.A, es decir

comercializacion y distribucion de productos y equipos informaticos, es preciso que

se consulte la opinién de los clientes a fin de conocer si estan satisfechos con el

servicio y la comercializacion de los productos que ofrece la empresa. En tal sentido,

se disefi6 una encuesta que pretende indagar sobre la satisfaccion del cliente. En la

tabla siguiente, se indica un formato de la encuesta propuesta para determinar la
satisfaccion del cliente.
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Tabla 4.21 Encuesta de Medicion del Nivel de Satisfaccion del Cliente

ENCUESTA DE MEDICION DEL NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE

PERSONA ENCUESTA: SECTOR:

INDICADOR: FECHA:

PERIODO DE EVALUACION

La EMPRESA desea determinar el grado de satisfaccion de sus clientes, en relacién a la
comercializacion de sus productos, esto con la finalidad de medir el desempefio de nuestra
organizacion y sus integrantes.

Proceso Cliente Especifique area o instalacién

Preguntas Excelente Bueno Regular Deficiente

1. El cumplimiento de las especificaciones
en cuanto a calidad de productos usted lo
considera:

2. Considera Ud. que el cumplimiento de su
requisicion en cuanto a la entrega ha sido: — — — —

3. La capacidad de respuesta con relacién a
la disposicion, voluntad, proactividad,
comunicacion e iniciativa del personal de la — — — —
empresa, considera Ud. ha sido:

4. SegUn su apreciacion, el nivel de calidad
del servicio recibido es; — — - —

Agradecemos sus comentarios, especialmente en aquellos aspectos en que se encuentra
insatisfecho, exponga los motivos o realice las aclaraciones que considere.

Calificacion | Excelente | Bueno | Regular | Deficiente Total
Respuesta 1
Respuesta 2
Respuesta 3
Respuesta 4

Nivel de satisfaccion del Cliente (%) 0

Fuente: El autor (2018)

e Plan de accion para la ejecucion de la propuesta

En funcion de ejecutar los procesos de acuerdo a los objetivos y los indicadores
que servirdn como instrumentos de evaluacion y control, se presenta un plan de
accion, en el cual se establecen los objetivos y resultados esperados. ESs necesario
acentuar que se tomaron como punto de partida las fallas presentadas por la
organizacion, para establecer las actividades a desempefiar, asi como los responsables

de su ejecucion, considerando las competencias y el nivel jerarquico que poseen los
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integrantes. A continuacion se presenta el plan de accion en tabla 4.22.

Tabla 4.22 Plan de Accién de la Gestion de la empresa Computer Ink C.A.

- . ¥ Implementar la
EELM} aprobar el planificacién  de 1la
Divulgar el plan gestion en la empresa
. . # Fomentar el trabajo en
Fealizar seguimiento ; a
Gerentes vy control a los sqwpo  pard
L consecucién  de metas
mdicadores de S
esticn v objetivos
g ¥ Controlar  resultados
acorde a los
indicadores de gestidn
Cooperar  con la
planificacidn de ¥ Elevar el nivel de
actividades ventas
Ejecutar las # Alcanzar laz metas
actividades de establecidas por la
Personal de Ventas acuerdo a la gerencia
planificacién ¥  Armonizar mediante la
Evaluar v  hacer Cooperacion K
seguimientc a las colaboracion comao
ventas de acuerdo a equipo de trabajo
los indicadores
Elaborar programas
de formacion V| ) Desarroltar las
desarrollo del ; .
competencias tecnicas
personal v profesionales  del
. Eealizar aunditorias
Gerencia de administrativas v de personal de la empresa.
Administracién s ¥ ¥ Alinear el desarrollo
cumplimiemnto
. del plan de
Evaluar los . !
adiestramiento
resultados L
organizacicnal.
comparados con los
mdicadores

Fuente: El autor (2018)




CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Los resultados obtenidos del analisis de la gestion de la empresa Computer Ink

C.A. derivo en las siguientes conclusiones:

e En relacion al diagnostico de la gestion realizado mediante la observacion
directa y la interaccion con el personal, se evidencio la necesidad de mejorar la
gestidn en la organizacion ya que muestra deficiencias como desconocimiento
cabal de las funciones que desempefia el personal, deficiente supervision del
personal durante el desempefio de sus funciones y la ausencia de control
administrativo, conllevando esto a la induccion de la sustitucion del proceso de

gestidn que se realiza actualmente en esta organizacion.

e En atencion al diagndstico realizado en la empresa Computer Ink C.A., se
procedié al analisis de los factores que inciden en las debilidades encontradas
en el proceso de gestion de dicha empresa. Entre los que se encuentran factores
econdmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, competitivos y geograficos. En
relacién a los factores economicos, la tasa de inflacion afecta a la empresa en
cuanto a los precios, ya que continuamente ha tenido que realizar ajustes en sus
costos de produccion, lo cual se refleja en el monto final con el que se expende
los productos a los clientes. De igual forma la situacion de la tasa de cambio le
afecta en lo referido a la compra de insumos necesarios para la

comercializacion de los productos.
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Sobre los factores politicos, las regulaciones gubernamentales tales como la
legislacion laboral y en general el ambiente politico es un factor clave en las
estrategias y toma de decisiones. Por su parte, entre los factores sociales destaca

nivel de inseguridad y delincuencia.

El anélisis de los factores tecnoldgicos conllevo a la necesidad de que la
empresa debe estar en conocimiento de nuevas tecnologias para marcar la
diferencia, al mismo tiempo que debe implementar el comercio electrénico y
disefiar estrategias publicitarias que permitan abarcar un mayor espacio

geografico a través del uso de recursos tecnoldgicos.

El objetivo relacionado al mapa estratégico se apoyo en el Cuadro de Mando
Integral, el cual se basa en cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos y
aprendizaje y crecimiento. Dentro de la perspectiva financiera se planted
proponer indicadores que permitan medir el flujo efectivo en cuanto a los
ingresos y los egresos que permitan el normal funcionamiento de los procesos

de la empresa y conlleve a la rentabilidad esperada.

Por otra parte dentro de la perspectiva del cliente se definieron como objetivo
estratégico garantizar la satisfaccion de la demanda de los productos que ofrece
la empresa, y cumplir y participar responsablemente como empresa ante la

sociedad.

En la perspectiva de los proceso internos, se analizaron los procesos mas
criticos para optimar al maximo el presupuesto (objetivo financiero) y para la
obtencion de la satisfaccion del cliente, y se establecié como punto central la
realizacion de control y mejoras continuas en los procesos operativos y

administrativos existentes.
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¢ Y dentro de perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se formularon objetivos e
indicadores que permitirdn impulsar el aprendizaje y el desarrollo de los
trabajadores y la organizacion para propiciar clima de motivacion, iniciativa y
satisfaccion de los trabajadores y desarrollar competencias claves y asegurar el

conocimiento del personal y fortalecer los valores y la cultura organizacional.

e En el cuarto objetivo del presente estudio de procedié a la formulacion de
indicadores de gestion enfocados al seguimiento y control de las actividades de
la empresa, el cual se basdé en cuatro perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos y aprendizaje y crecimiento considerando como premisa “Maximizar
el valor financiero de la empresa. En la perspectiva financiera se prevee como
objetivo estratégico la optimizacion del presupuesto maestro de la empresa y
dentro de los procesos internos alinear las acciones a los objetivos de la

empresa.

e Por otra parte en cuanto a la perspectiva de clientes se propone que el
desempefio del personal se oriente a la satisfaccion de los clientes mediante la
provision de sus requerimientos, y se elaboré un modelo de encuesta para medir
y monitorear el nivel de aceptacion de los mismos. Y como ultima perspectiva,
el aprendizaje y crecimiento contemplo como objetivo desarrollar las
competencias laborales del personal para alcanzar el cumplimiento de las

perspectivas anteriores.

¢ Finalmente el desarrollo de los objetivos formulados en el estudio de la gestion
de la empresa Computer Ink C.A. confluyo en la necesidad de disefiar un plan
de gestion acorde con la realidad del entorno de los productos y servicios
informaticos. Esto como guia para las diferentes actividades de los procesos

que se ejecutan dentro de ella.
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5.2 Recomendaciones

Dado que los resultados obtenidos de la investigacion realizada en la la empresa
Computer Ink C.A. sobre la gestion empresarial, evidenciaron debilidades en los
diferentes aspectos de ese importante proceso que esté incidiendo en la efectividad de
la comercializacion de productos informaticos que ofrece, a continuacion se enuncian

las siguientes recomendaciones:

e Se sugiere considerar la implementacion del plan de gestion propuesto en el
presente trabajo especial de grado pues ofrecerd un mayor control y seguridad

en lo que respecta al comercio de los equipos e insumos.

e Se recomienda instituir formalmente los indicadores a fin de orientar la
planificacion de la gestién a los mismos, por ello es pertinente inducir y
comunicar al personal de la empresa para que conozca los objetivos y

resultados a esperar en el plan de gestion de la empresa.

e Oftras acciones pertinentes que se encuentran asociadas al proceso de
comercializacion de esta empresa, es la instauracion de una politica
organizacional orientada a la calidad. Esto implica la reconstruccién de la
cultura organizacional, reorientandola con el fortalecimiento de los valores, la
mision y visién, vinculando todos estos a los objetivos en el corto, mediano y

largo plazo.

e Disefiar e implementar un programa de publicidad y mercadeo apoyado en los
nuevos recursos tecnoldgicos que se encuentran en el mercado, tales como
redes sociales, pantallas electronicas, stand de exhibicion, ferias tecnoldgicas,

entre otras. Con ello se debe proyectar el posicionamiento de la empresa
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aprovechando los favorables factores identificados en el analisis externo
realizado en el presente trabajo especial de grado, como lo es la ubicacion

geografica, los avances y la innovacion tecnoldgica y el mercado laboral.

Partiendo de los recomendaciones anteriores es imperativo la aplicacion de los
indicadores propuestos para la evaluacion y el control de la gestion de la
empresa, a fin de que la gerencia como principal responsable de las acciones
propuestas hagan seguimiento e instruyan las acciones correctivas, de ser
necesario, y coordine las acciones futuras en pro de la aceptacion y eficiente
prestacion de servicios de calidad que promuevan la fidelidad de los clientes de
la empresa Computer Ink C.A.
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