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Resumen

Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la
Gestion de la Empresa Stk de Venezuela
(Software Technology Knowledge)

Autor: Ing. Mayfi C. Rodriguez Alvarez
Tutor: Ing. Jorge-Luis Velazco Osteicoechea
Ano: 2005

RESUMEN

El control de gestion en una empresa se basa en el seguimiento y la medicion
de indicadores, para medir el desempefio real y compararlo con un objetivo-
meta, y asi de esta forma desencadenar una accion correctiva en caso de ser
necesaria. El siguiente estudio busca proponer un Modelo de Gestion para la
toma de decisiones utilizando el enfoque del Balanced Scorecard para la
organizacion STK de Venezuela. Para la ejecucion de la investigacién se
deberan cumplir los siguientes objetivos: describir las caracteristicas del
Cuadro de Mando Integral, analizar el proceso actual de planificacion y
control de gestion de la empresa STK de Venezuela, conceptuar el Modelo de
Gestion bajo la metodologia del Balanced Scorecard y finalmente disefiar un
Cuadro de Mando Integral para la gestion de la empresa STK de Venezuela.
Metodolégicamente esta investigacion se enmarca en la modalidad de
proyecto factible, el estudio se caracteriza como una investigacion de campo
de tipo documental, apoyada en un estudio descriptivo de una situacion
problematica real, El disefio de la investigacion ser4d de campo del tipo
transeccional descriptivo. La unidad de analisis serd la Vicepresidencia de
Operaciones de la empresa, que comprende la poblacion objeto de estudio
que es igual a la muestra.

Palabras claves: Planificacion, Cuadro de Mando Integral, Indicadores de
gestion, Estrategias
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Introduccion

INTRODUCCION

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafio y del
sector de actividad al que pertenezcan, se enfrentan a mercados competitivos
en los que deben conciliar la satisfaccion de sus clientes con la eficiencia
econdémica de sus actividades. El sistema de indicadores de gestién es un
mecanismo idoneo para garantizar el despliegue de las politicas corporativas
y verificar el cumplimiento de los planes; de esta forma el control de gestion
se convierte en una necesidad en la medida en que crece la complejidad de

la organizacion, lo cual demanda descentralizacion y flexibilidad.

El control de gestion se basa en el seguimiento y la medicién de indicadores,
para medir el desempefio real, y de compararlo con un objetivo-meta, y de
esta forma desencadenar una accion correctiva en caso de ser necesario.
Tradicionalmente, las organizaciones han estructurado el control de gestion
de su empresa utilizando generalmente el enfoque financiero, como el
modelo de Du Pont que utiliza indicadores financieros para medir la
rentabilidad del negocio sin analizar el desempefio de otras areas dentro de
la organizacién. EI modelo que busca utilizar los antiguos indicadores de las
areas funcionales (financieros) y complementarlos con las nuevas tendencias
de la evaluacion de la empresa es el Cuadro de Mando Integral (CMI), que
Kaplan y Norton (1996) afirman que “es algo mas que un nuevo sistema de
medicién. El verdadero poder del Cuadro de Mando Integral aparece cuando

se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion.”

El fundamento del Cuadro de Mando Integral es que los objetivos de la
empresa deben estar basados en la vision complementaria de cuatro

aspectos:
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M La perspectiva financiera, donde los objetivos financieros clasicos
deben ser acomodados a la fase de desarrollo en la que se encuentre
la empresa.

M La perspectiva de los clientes, donde se buscan factores como el
crecimiento de la cuota de mercado, o la retencion y adquisicion de
nuevos clientes mediante la satisfaccion de éstos.

M La perspectiva de los procesos internos, que deben reflejar valores
como la eficacia en el ciclo de fabricacién, la mejora en el tiempo de
proceso en empresas de servicio, la calidad del proceso o el Coste del
mismo, siendo un factor

M Por dltimo, La perspectiva de las capacidades, donde estos objetivos
deben ir asociados a la satisfaccion del empleado, su aprendizaje, la

productividad y la retencion del mismo.

El proposito del siguiente estudio es disefiar un Modelo de Gestion para la
toma de decisiones utilizando el enfoque del Cuadro de Mando Integral para
la organizacion STK de Venezuela. Para ello se estructurd el trabajo en tres

capitulos, que se describen a continuacion.

El Capitulo 1 PROPUESTA DE PROYECTO, contiene el planteamiento y
delimitacion de la problematica: Sintomas y Causas, Pronostico, Control al
Pronéstico, Pregunta de la Investigacion, Sistematizacion de la Problemética o
de la Pregunta de la Investigacion; los objetivos de la investigacion, la
justificacion del estudio, el marco metodologico: tipo y disefio de la
investigacion, la unidad de analisis, la poblacion y muestra, las técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, validez y confiabilidad de los mismos y
las técnicas para el andlisis de datos, fases de la Investigacion, y la

Operacionalizacion de los objetivos.
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El Capitulo 2, MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL, contiene las bases

tedricas, bases legales y el Marco Conceptual que sustentaron el estudio.

El Capitulo 3, MARCO ORGANIZACIONAL, contiene el marco organizacional

de la empresa.

El Capitulo 4, DESARROLLO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL
PROYECTO DE INVESTIGACION contiene los resultados de la investigacion, y
los anadlisis que fueron necesarios para dar respuestas a los objetivos de la

investigacion.

El Capitulo 5, EVALUACION DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO DE
INVESTIGACION, contiene una evaluacion de los resultados de la

investigacion y se verifica si se cumplieron los objetivos de la investigacion.

El Capitulo 6, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, contiene las

conclusiones y recomendaciones obtenidas en la investigacion.

Y finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas y los anexos

referentes a la investigacion.
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Capitulo 1. Propuesta de Proyecto

CAPITULO 1.
PROPUESTA DE PROYECTO

1.1. Planteamiento y delimitacion de la problematica

1.1.1. Sintomas y Causas

El sector de la consultoria ha ido evolucionando progresivamente, formando
empresas que operan en un mercado fuertemente competitivo. Estas empresas
tienen su propia funcion de produccion, con base en los gastos de personal y el
capital. Sin embargo, dichas empresas necesitan implantar un control de gestion
eficiente, para mejorar su capacidad competitiva y superar las limitaciones

actuales de la contabilidad financiera, analitica y presupuestaria.

Debido a esta situacion se han abordado numerosos aspectos, en el seno
empresarial, donde uno de ellos es el analisis conjunto de lo que se podria
denominar Direccién Estratégica y Evaluacion del Desempefio. Precisamente,
una de las herramientas que conjuga perfectamente estos dos conceptos es el
conocido Balanced Scorecard, difundido por R.S. Kaplan y D. Norton (1992), y

gue en espariol se ha conocido como Cuadro de Mando Integral.

Actualmente, muchas organizaciones estan incorporando esta herramienta
de gestion estratégica, para el control del grado de consecucion de sus objetivos
establecidos, facilitando su comunicacion a los empleados y departamentos
afectados y permitiendo planificar las nuevas acciones que permitan mejorarlos

continuamente.

Para la satisfaccion de su necesidad de planificar las nuevas acciones que le

permitan las mejoras continuas y que, a su vez, permitan alcanzar los objetivos
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establecidos, se hace imprescindible, para la organizacion STK de Venezuela,
disponer de los registros de los indicadores claves y su influencia en el
desempefio de la empresa, para asi poder tomar las acciones preventivas 'y / o

correctivas correspondientes.

Es a través de este control y la mejora continua, que STK de Venezuela
podré incrementar la eficiencia y eficacia, para crear ventajas competitivas con
respecto a sus competidores, y mantener una posicion importante en el
mercado con el fin de obtener beneficios, reconocimiento y prestigio, tanto a

nivel nacional como internacional.

1.1.2.Pronédstico

La organizacion STK de Venezuela, de no buscar mejorar su capacidad
competitiva y superar las limitaciones actuales de la administracion financiera, y
de no contar con las herramientas que le permitan enfrentar acertadamente los
cambios constantes en el entorno empresarial, y alinear sus estrategias a sus
objetivos y manejar indicadores claramente definidos, no podra tomar las

decisiones oportunas que requiere como organizacion sana y eficiente.

1.1.3.Control al Pronéstico

Es importante, para la empresa, contar con una herramienta de Control de
Gestion eficiente, como lo es el Cuadro de Mando Integral, que le permita lograr
alcanzar las capacidades administrativas requeridas y superar sus limitaciones

en ese sentido.
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1.1.4. Pregunta de la Investigacion

¢Como alinear el Control de la gestion de la empresa STK con sus planes
estratégicos de manera de generar las ventajas competitivas para la toma de

decisiones acertadas y oportunas?

1.1.5. Sistematizacion de la Problematica o de la Pregunta de la

Investigacion

¢Cuenta la organizacién con una planificacion estratégica que le permita alinear
sus esfuerzos para cumplir las metas?

¢Cuales son los factores internos y externos que afectan el desempefio de la
empresa?

¢Se cuenta con una herramienta de control que permita la toma de decisiones
de manera agil?

¢Existe vinculacion entre la planificacion estratégica y la planificacién operativa?
¢Coémo inciden los indicadores de gestion en la toma de decisiones claves en la
empresa?

¢ Se comunica la estrategia a todos los niveles de la organizacién consiguiendo
alinear a las personas con la estrategia trazada?

¢Existe documentacion escrita de las actividades necesarias para alcanzar los

objetivos estratégicos de la empresa?

1.2. Objetivos
1.2.1.Objetivo General

Proponer un Modelo de Gestion para la toma de decisiones utilizando el

enfoque del Cuadro de Mando Integral para la organizacion STK de Venezuela.
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1.2.2.Objetivos Especificos

M Analizar el proceso actual de Planificacion y Control de Gestién de la
empresa STK de Venezuela.

M Conceptuar el Modelo de Gestion para la organizacién STK de Venezuela
bajo la metodologia del Balanced Scorecard.

M Proponer un Cuadro de Mando Integral para la gestion de la empresa

STK de Venezuela.

1.3. Justificacion del Proyecto de Investigacion

Segun Méndez (2004), la justificacion practica busca “contribuir a la solucion
de problemas concretos que afectan a organizaciones empresariales, publicas o

privadas.”

También, segun Méndez “las motivaciones practicas se manifiestan en el

interés del investigador por acrecentar sus conocimientos”

Actualmente, muchas organizaciones estan incorporando la herramienta del
Balanced Scorecard para la gestion estratégica, ya que permite controlar el
grado de consecucién de los objetivos establecidos, facilitando su comunicacion
a los empleados y departamentos afectados y permitiendo planificar acciones
para mejorarlos. Por lo tanto, se realiza esta investigacion para determinar si el
control de gestion utilizado por la empresa STK le permite relacionar los datos
gue provienen de las diversas areas de la empresa e incluso de sistemas de
informacion externos a la organizacion, y que son necesarios para la toma de
decisiones claves en beneficio de la competitividad y la productividad de la

organizacion.



NNy
s Capitulo 1. Propuesta de Proyecto

El estudio contemplaréa la elaboracion del Cuadro de Mando Integral para la
empresa STK de Venezuela, tomando como base la metodologia del Balanced
Scorecard propuesta por Kaplan y Norton. El estudio no abarcara la
implementacion del mismo ni la evaluacién de los resultados posteriores a su
aplicacion. La implementacion dependera de la importancia y el apoyo de la

Gerencia de la empresa.

1.4. Marco Metodoldégico

Después de que se ha realizado la formulaciéon del problema de
investigacion, se han definido los objetivos de la misma y se han establecido las
bases tedricas que fundamentaran un analisis preciso, se deben seleccionar las
técnicas que permitiran realizar con orden logico el estudio, y en donde se
busca de manera sistematica encontrar un conocimiento causal de los

problemas que se presentan en un determinado lugar.

Para establecer las etapas del analisis del problema en estudio, se debe
indicar el método de investigacion, las fuentes de informacion y el tratamiento
de la misma. La estructura metodoldgica a seguir durante la ejecucion de la

investigacion se muestra en la figura 1:
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"Planteamiento del elimitacion del Area
_—
b L
A
Diseno de Ia Recoleccion de . .
. . i <+«——  Tipo de Estudio
. Investigacion ... Datos

Propuesta de la Analisis de
—_—

Investigacion Datos

4

Conclusiones y

mRSCOmendaciones .,

Figura 1. Estructura Metodoldgica.

Disefio: el investigador (2005)

1.4.1 Tipo de Investigacion

Considerando que el objetivo general del estudio es “Disefiar un Modelo de
Gestion para la toma de decisiones utilizando el enfoque del Balanced Scorecard
para la organizaciébn STK de Venezuela”, esta investigaciébn se enmarca en la
modalidad de investigacion proyectiva, debido a que el investigador, al disefar
un modelo de gestion para la toma de decisiones, busca formular un modelo
que permita a la empresa alinear sus estrategias a sus objetivos y contar con

indicadores claramente definidos que le permitan tomar decisiones oportunas.

Esto se sustenta en el concepto de proyecto factible de acuerdo al Manual de
Trabajos de Grado y Especializacion, Maestrias y Tesis Doctorales de la UPEL
(1998):

“consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una

propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
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requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales,
puede referirse a la formulacion de politicas, programas, tecnologias,
métodos o procesos. El proyecto debe tener apoyo en una

investigacion de tipo documental, de campo o ambas modalidades”
(p.7)

De igual forma, el estudio se caracteriza como una investigacion de campo
de tipo documental, apoyada en un estudio descriptivo de una situacion
problematica real, debido a que el investigador debe profundizar en los
conocimientos sobre planificacion y control de gestidn, y describir la situacion
actual de la empresa para obtener un diagnostico efectivo. Lo cual coincide con
lo que plantea Sabino, “deben clasificarse como investigaciones descriptivas los
diagndsticos que realizan consultores y planificadores: ellos parten de una
descripcion organizada y lo més completa posible de una cierta situacion”

(http://paginas.ufm.edu/sabino/Pl-cap-4.htm)

La investigacion es documental ya que la investigadora debe recurrir a
fuentes bibliograficas y documentales, donde se analizan textos, informes,
Internet y cualquier otro material para ayudar a ampliar y profundizar sus
conocimientos con relacion al tema en estudio. Entendiendo por investigacion
documental el tratamiento de un problema con el propoésito de ampliar y
profundizar la naturaleza de un hecho, que es estudiado basado en trabajos

previos e informaciones divulgadas por cualquier medio.

1.4.2 Disefio de la Investigacién

El disefio de la investigacion es de campo del tipo transeccional descriptivo.

Tomando como base los que plantea Sabino (1992) “Los disefios de campo son

10
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los que se refieren a los métodos a emplear cuando los datos de interés se
recogen en forma directa de la realidad, mediante el trabajo concreto del

investigador y su equipo.”(p.89)

Por su parte Balestrini (1.997) sefala que:
“En los disefios transeccionales, la recoleccion de los datos se
efectia solo una vez y en un tiempo unico... El propésito de los
transeccionales descriptivos es el de indagar la incidencia y los
valores como se manifiesta una o mas variables” describir los
procesos de la Gerencia de Produccion para analizar su incidencia e

interrelacion en la Gestion.” (p. 119).

1.4.3 Unidad de Analisis

Para analizar la situacion actual de Organizacion STK de Venezuela, es
necesario definir claramente el area de estudio, con el fin de corresponder con

el problema y los objetivos de la investigacion.

1.4.4 Poblacién y Muestra

Hernandez-Fernandez-Baptista (2004), sefiala que la poblacién, “es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”.
(p.304). Para objeto de la investigacion, la poblacion estara conformada por el
personal adscrito a la Vicepresidencia de Operaciones de STK de Venezuela,

constituida por 45 personas.

El mismo autor explica que una muestra es “un subgrupo de la poblacion del

cual se recolectan los datos y debe ser representativo de dicha poblacion”.

11
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(p. 302). La muestra de este estudio estar4 comprendida por la totalidad de la

poblacién a objeto de estudio.

1.4.5 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Al referirse a las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos Balestrini,
M. (1997) explica que:

“Se debe senalar y precisar, de manera clara y desde la perspectiva
metodoldgica, cudles son aquellos métodos instrumentales vy
técnicas de recoleccion de informacion, considerando las
particularidades y limites de cada uno de éstos, mas apropiados,
atendiendo a las interrogantes planteadas en la investigacion y a las
caracteristicas del hecho estudiado, que en su conjunto nos
permitiran obtener y recopilar los datos que estamos buscando”
(p. 132)

Para el estudio del control de gestion de la Vicepresidencia de Operaciones y
de los indicadores que se deben tomar en consideracion para la propuesta, se
deben cumplir una serie de etapas y consideraciones que permitan tener una
visibn mas clara y precisa del proceso de control de gestion. Las técnicas para la

recoleccion de datos seréan la observacion directa participante.
Hernandez-Fernandez-Baptista (2004), indican que “la observacién puede
ser participante o no participante. En la primera, el observador interactia con

los sujetos observados, pero en la segunda no ocurre tal interaccion” (p.434).

Los instrumentos de recoleccion de datos a utilizar en la investigacion seran

las fichas de trabajo, listas de chequeo.

12
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1.4.6 Validez y Confiabilidad

El instrumento de recoleccion de datos debe contener dos requisitos
esenciales como son validez y confiabilidad que, segun Hernandez-Fernandez-
Baptista (2004) “La validez se refiere al grado con que un instrumento

realmente mide la variable que se busca medir” (p.349).

1.4.7 Técnicas para el andlisis de los datos

El analisis de los datos se realizarA después de organizar y procesar la
informacion, el analisis se llevara a cabo con la elaboracion de tablas, graficas y
diagramas, que permitan realizar un diagnoéstico efectivo de la situacion. Los
datos a obtener se clasificaran en cuantitativos y cualitativos, a continuacion se

explica brevemente en que consiste cada tipo.

Los datos cualitativos comprenden la informacion recopilada de una manera
verbal y que no se puede cuantificar, ya que esta compuesta por cualidades.
Los datos cuantitativos comprenden la informacion que posee un valor
numeérico, que puede ser analizada mediante tablas y graficos, evaluando el

comportamiento de cada punto importante.

1.4.8 Fases de la Investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se seguiran las siguientes fases:
Fase 1. Levantamiento de informacion bibliogréfica y documental.
Fase 2. Disefo de los Instrumentos de recoleccion de datos.

Fase 3. Aplicacion de los Instrumentos.

Fase 4. Analisis de los resultados

13
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Fase 5. Conceptualizacion del Modelo.

Fase 6. Entrega del Trabajo Especial de Grado

1.4.9 Operacionalizaciéon de los objetivos

La operacionalizacion de los objetivos segun Sabino:
“Para operacionalizar una variable es necesario partir primeramente
de la definicion tedrica que ya se ha elaborado vy, si se trata de una
variable compleja, de las dimensiones en que ella puede
descomponerse. Luego, revisando los datos ya disponibles y
analizando los conceptos en profundidad, podremos encontrar cierto
conjunto de indicadores que en principio expresen consistentemente
el comportamiento de la variable mencionada. Se podra decir
entonces que la variable se define a partir de un conjunto concreto
de indicadores y no ya solamente desde el punto de vista teorico,
con lo que habremos llegado a la definicion operacional de la

variable” (http://paginas.ufm.edu/sabino/Pl-cap-8.htm)

En base a ese planteamiento, se puede decir que la operacionalizacion de los
objetivos consiste en hacerlos operativos, y que sean manejables al trabajar con
ellos. Para ello se disefi6 un esquema donde se detallan los elementos que

intervinieron en el desarrollo de la operatividad de los objetivos.
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Tabla 1. Operacionalizacién de los Objetivos

Objetivo General: Proponer un Modelo de Gestién para la toma de decisiones utilizando el

enfoque del Cuadro de Mando Integral para la organizacién STK de Venezuela.

Objetivos

Especificos

1. Analizar el

proceso
actual de
Planificacion
y Control de
Gestion de la
empresa STK
de

Venezuela.

. Conceptuar
el Modelo de
Gestion para
la
organizacion
STK de
Venezuela
bajo la
metodologia
del Balanced

Scorecard.

. Disefar un
Cuadro de
Mando
Integral para
la gestion de
la empresa
STK de

Venezuela.

Variables

Gestion

Modelo

Balanced

Scorecard

Cuadro de
Mando
Integral de
STK de

Venezuela

Definicion

Gestion: son las
actividades coordinadas
para dirigir y controlar

una organizacion

Modelo: es un punto de
referencia para imitar o
reproducir un sistema o
una realidad.

Balanced Scorecard: es
una metodologia que
plantea indicadores en
cuatro perspectivas:
accionistas, clientes,
procesos internos y

capacidades

El Cuadro de Mando
Integral es un
instrumento para
presentar a la alta
gerencia un conjunto de
indicadores numéricos
para evaluar los

resultados de la gestion

Indicador(es)

Planificacion

Control

Estrategias
Metas
Responsables
Perspectivas:
- Financiera
- Cliente

- Procesos

- Capacidade

S

Estrategias
Metas
Responsables
Relacion

Causa-Efecto

Disefio: el investigador (2005)

Instrumento(s)

Técnica:

Observacion Directa

Instrumento:

Fichas

Técnica:

Observacion Directa

Instrumento:
Listas de chequeo
Diagramas causa-
efecto

Mapas estratégicos

Técnica:
Observacion

Directa

Instrumento:
Listas de chequeo
Diagramas causa-
efecto

Mapas estratégicos
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1.5. Consideraciones Eticas

Las consideraciones éticas dictadas por el Project Management Institute
(PMI) de acuerdo al coédigo de ética de los miembros del PMI (Project
Management Institute, 2004), para los profesionales dedicados a la Gerencia de

Proyectos indican que éstos deben comprometerse a:

I Mantener altos estandares de una conducta integra y profesional.
M Aceptar las responsabilidades de sus acciones.

M Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.

M Practicar la justicia y honestidad.

I Alentar a otros profesionales a actuar de una manera ética y profesional.

Algunas obligaciones profesionales indicadas por el PMI por cada area son:

Comportamiento Profesional

M Revelar completa y oportunamente cualquier conflicto profesional.

VI Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de otros;
revelar y reconocer apropiadamente las contribuciones profesionales,
intelectuales y de investigacion de otros.

M Procurar mejorar sus capacidades, habilidades y conocimientos
profesionales, y dar a conocer sus calificaciones profesionales de forma

sincera y certera.
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Relaciones con Clientes y Empleados

M Suministrar a los clientes y empleados informacién honesta, imparcial y
completa concerniente a sus calificaciones, servicios profesionales y de
preparacion de estimados de costos y resultados esperados.

M Honrar y mantener la confidencialidad y privacidad de la identidad de los
clientes, de la informacion de trabajo, tareas asignadas y otro tipo de
informacion adquirida durante el curso de la relacion profesional, a
menos que el cliente le conceda permiso o que el mantenimiento de la
confidencialidad sea un acto no ético, ilegal e ilicito.

M No tomar ventajas personales, comerciales o financieras de la
informacion confidencial y privada adquirida durante el curso de sus

relaciones profesionales.

Relaciones con la Ciudadania v la Comunidad

Honrar y respetar toda obligacion legal y ética, incluyendo leyes, reglas y
costumbres de la comunidad y nacion en la cual ellos funcionan, trabajan o

conducen sus actividades profesionales.
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CAPITULO 2.
MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

El marco tedrico son los conceptos y supuestos que dan origen a la
investigacion, y de acuerdo con sabino el propdsito del marco tedérico “dar a la
investigaciéon un sistema coordinado y coherente de conceptos y proposiciones
que permitan abordar el problema” (http://paginas.ufm.edu/sabino/Pl-cap-

5.htm).

Marco Tedrico

2.1 Control de Gestion

El sistema de indicadores de gestion es el mecanismo idoneo para garantizar
el despliegue de las politicas corporativas y acompafiar el desenvolvimiento de
los planes; es una necesidad en la medida en que crece la complejidad de la

organizacion, lo cual demanda descentralizacion y flexibilidad.

El control de gestiébn descansa sobre el seguimiento y la medicién de
indicadores. Este proceso toma la forma de estimar el desempefio real, de
compararlo con un objetivo-meta y desencadenar una accion correctiva en caso
de ser necesario. El control puede realizarse en el interior de areas funcionales,
lo que le permite controlar el cumplimiento de sus metas particulares. Los
indicadores responden a dos principios basicos de gestion: “lo que no es

medible no es gerenciable”

Con la finalidad de fundamentar el concepto de control de gestion, a

continuacion se muestra una tabla con sus caracteristicas.
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Tabla 2. Caracteristicas del Control de Gestidn

Caracteristicas del Control de Gestioén

Complejidad Temporalidad Disefio Relatividad
Econdmico Permanente Adaptado a la Estandar
Sintético Periédico estructura Cronologia
Selectivo Histérico Formalizado Referenciacion
Numérico Proyectado Por excepcion

Disefio: el investigador (2005)
Fuente: Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002)

El control de gestidon es un elemento necesario de la direccion. Los aportes
gue hace a la gerencia resultan de la ejecucion de las funciones que se

enuncian a continuacion:

Facilitar el aprendizaje organizacional.
Crear la memoria institucional.

Facilitar el diagndéstico permanente.
Mejorar la planeacion y la programacion.
Medir el perfeccionamiento.

Posibilitar la descentralizacion.

Evaluar el desempefio de los ejecutivos.

Mejorar la flexibilidad.

N N N NNAENMN

Definir niveles de exigencia.

El control de gestion se refiere exclusivamente a los fendémenos
administrativos que pueden ser expresados de manera cuantitativa. Por esa
razon los informes que emite el sistema de control se expresan en indicadores

NuMericos.
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2.2 Modelo del Diamante de Porter

La competitividad de acuerdo a Francés (2001), es “la capacidad de un sector
para colocar exitosamente sus productos en el mercado internacional en
condiciones de libre competencia”, el mismo autor indica que “la competitividad
depende fundamentalmente de la capacidad de las empresas para innovar y
mejorar los productos de manera sostenida, y no de la disponibilidad de

recursos naturales o de mano de obra barata”.

El Modelo del Diamante de Porter presenta cuatro grupos principales y dos
determinantes secundarios. Los principales son: Condiciones de los factores,
Condiciones de la Demanda, Sectores Conexos y de Apoyo, y Estrategia,
Estructura y Rivalidad de la Empresa. Los factores secundarios son: gobierno y

casualidad. (Ver figura 2)

Estrategia, Estructuray

Rivalidad de la Empresa

.. |
~~~~ 4
Bk SRS \
Tl ]
. AN ARREEYN .
Condiciones \ Condiciones de
de los factores 4 . " N la Demanda
Bl Ty N, e
\\\ \\\ . R
N r T~ ~
" .4\_'\‘ : \
L . B =
Sectores Conexos
| | «o— e Gobierno
————

Figura 2. Modelo de Competitividad de Porter.
Disefio: Jorge Velazco (2005)
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Las Condiciones de los factores analiza aspectos como la cantidad, habilidades y
costos de personal, los factores Fisicos (Tierra, Agua y Energia), el nivel de
conocimientos que abarca los de tipo cientifico, técnico y tecnoldgicos que
inciden en la cantidad y calidad de los bienes y servicios, la cantidad y el costo
de los recursos de capital disponible para financiar la industria y los factores que
repercuten directamente en la calidad del trabajo realizado como calidad y costo
de la infraestructura, sistema de comunicaciones, transporte, atencion meédica,

etc.

En las Condiciones de la demanda, se analiza la composicién de la demanda en
el mercado del pais y la exigencia de los compradores, el tamafio y tasa de
crecimiento de la demanda en el pais, y la forma en que la demanda interna se

internacionaliza e impulsa los productos y servicios en el extranjero.

Los sectores Conexos y de Apoyo, aqui se comparan las industrias de
proveedores competitivos a nivel nacional que generen actividad productiva en
las industrias secundarias mediante el acceso eficiente, oportuno y confiable de
insumos rentables y las industrias conexas competitivas en el ambito nacional
capaces de coordinar y compartir actividades en la cadena de valor cuanto

compite por areas de actividad que generan productos complementarios.

En la Estrategia, Estructura y Rivalidad de la Empresa se estudia la forma en
gue es administrada y elige competir, las metas que desea alcanzar y también la
motivacion de sus empleados y directivos y el grado de rivalidad interna, la
obtencion y conservacién de la ventaja competitiva en la industria respectiva.
Otro aspecto a analizar son los factores Aleatorios y el comportamiento del

gobierno.
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2.3 Cuadro de Mando Integral

El enfoque de la Gerencia Estratégica a través del Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard) tuvo su origen en un estudio de mudltiples empresas,
apoyado por el Nolan Norton Institute y conducido por su CEO, David P. Norton,
conjuntamente con el Dr. Robert S. Kaplan, Profesor de Contabilidad en Harvard
Business School, como consultor académico. El grupo de estudio estaba
constituido por ejecutivos de empresas tales como Apple Computer, Bell South,

CIGNA, DuPont, General Electric y otros.

La idea basica del Balanced Scorecard es focalizar la organizacion en
mediciones que importan desde el punto de vista estratégico. Para evitar el foco
solo en mediciones financieras de corto plazo el Cuadro de Mando Integral
visualiza las métricas desde las perspectivas tales como Clientes, Procesos
internos, y Aprendizaje & Crecimiento. El proceso de "trasladar la estrategia en
accion" involucra el ajuste de la vision estratégica en objetivos claros y faciles

de comprender en todas las perspectivas antes mencionadas.

En 1996 Kaplan y Norton definen el Cuadro de Mando Integral como un
modelo que busca utilizar los antiguos indicadores de las areas funcionales y

complementarlos con las nuevas tendencias de la evaluacion de la empresa.

Kaplan y Norton (1996) afirman que “es algo mas que un nuevo sistema de
medicion. El verdadero poder del Cuadro de Mando Integral aparece cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion. Llena el
vacio que existe en la mayor parte de los sistemas de gestion: la falta de un
proceso sistematico para poner en practica la estrategia y obtener

retroalimentacion de ésta”
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Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002) plantean que, “El Cuadro de Mando
Integral es un medio para presentar a la alta gerencia un conjunto de

indicadores numéricos para evaluar los resultados de la gestion”. (p. 159)

Antonio Francés (2001), indica que “Es una herramienta para formular una
estrategia y evaluar el desempeiio de una UEN que han gozado de gran
aceptacion en las empresas consultoras y, en general, en los medios
gerenciales...presenta cuatro perspectivas: la de los accionistas, la de los
clientes, la de finanzas, la de los procesos internos y la de formacion y
crecimiento...En cada una de las cuatro perspectivas se establecen objetivos,
variables o indicadores (/measures), metas (fargets) e iniciativas o proyectos de

intervencién (/niciatives).” (p.103)

Las principales caracteristicas del Cuadro de Mando Integral son:

M Inclusién de indicadores sobre las variables externas e internas de la
organizacion.

M Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores de
resultados de esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la
actuacion futura.

M Hace énfasis en la consecucién de los objetivos financieros y mantiene los
indicadores financieros tradicionales.

M Complementa los indicadores financieros con inductores de actuacion
futura, es decir, las acciones y las inversiones en capacidades
corporativas que proporcionan valor para el futuro.

M Los objetivos y los indicadores del CMI se derivan de la vision y la
estrategia de una organizacion

M Incluye indicadores para los procesos criticos e la empresa, como la

innovacion, la formacion y el crecimiento.
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M Incorpora las actividades criticas de creacion de valor relacionados con el
capital intelectual.

M Pone énfasis en que tanto los indicadores financieros como los no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para

empleados en todos los niveles de la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral integra los indicadores financieros (del pasado)
con los no financieros (del futuro), integrandolos en un esquema que permite
entender las interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con

la visién y estrategia de la empresa.

Antonio Francés (2001) afirma que el Cuadro de Mando Integral adopta el
nombre de Balanced Scorecard en inglés porque trata de establecer un balance
entre variables de orientacidn externa, importantes para accionistas y clientes, y
variables de orientacidn interna referentes a los procesos del negocio,

innovacion, aprendizaje y crecimiento.

2.3.1. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El modelo presenta cuatro perspectivas y dentro de cada perspectiva se
distinguen dos tipos de indicadores:

M Indicadores Driver (factores condicionantes de otros).

M Indicadores Output (indicadores de resultado).
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Perspectlva

I/ FlnanC|era

Perspectiva
Procesos

de Clientes ijj[i:j
\\ Perspectivas /

de las Capacidades

Figura 3. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Disefio: el investigador (2005)

Perspectiva Financiera

La orientacion principal de la perspectiva financiera es maximizar el valor de
los accionistas. De alguna forma, se tratar de medir la creacién de valor en la
organizacioén, y tratar de incorporar la visidn de los propios accionistas. Si la
empresa sigue una planificacién adecuada obtendra sus beneficios, y generara
un valor que se traducir4 en unos mayores beneficios, en unos menores costos,

0 ambos, de manera que el ultimo beneficiado sera el Accionista.

Perspectiva de Cliente

Después de que los procesos son excelentes y se han eliminado todos
aquellos costos innecesarios, los Clientes son la siguiente pieza béasica de la
cadena del andlisis en el Balanced Scorecard. No cabe duda de que se
benefician de todo lo anterior siendo a corto, medio y largo plazo uno de
nuestros objetivos béasicos su satisfaccion. En concordancia con las lineas
estratégicas marcadas por la organizacion y con su vision, se debe analizar muy
bien a los clientes, analizar muy bien las posibilidades en el mercado a través de
sus segmentos y, evidentemente, todo debe estar alineado con los objetivos

financieros que se deseen conseguir. El objetivo principal es la generacion o
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propuesta de Valor para el Cliente, obteniendo la ya conocida Satisfaccion del

cliente y su consiguiente Fidelidad.

El objetivo de esta perspectiva es identificar los valores relacionados con los
clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay
gue definir previamente los segmentos de mercado objetivo y realizar un

analisis del valor y calidad de éstos.

Perspectiva de Procesos Internos del Negocio

Esta es una de las perspectiva elementales, relacionada estrechamente con
la cadena de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos,
estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas
externas: financiera y de clientes; o dicho de otro modo: ¢;cual debe ser el
camino a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para la clientela y
como mantener satisfechos a mis accionistas? Solo asi se podran detectar

necesidades y problemas.

Perspectiva de las Capacidades

Esta perspectiva es clave por excelencia, es significativo que la mayoria de
los modelos de Gestidén integral consideren al recurso humano como un
elemento clave en la gestion: BSC, EFQM, modelos de capital intelectual, etc.
Perspectiva también denominada "Crecimiento y Aprendizaje”, "Recursos
estratégicos-Personas”, "Gente y Sistemas", etc. Las bases organizativas han de
consolidarse en este ambito; la cultura organizativa como una de las grandes
barreras de la empresa actual, debe ser tratada con sumo cuidado, pues se
trata de la llave a partir de la cual se puede proceder a instaurar cambios en la

organizacion.
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Estas cuatro perspectivas del Cuadro de mando integral estan relacionadas
con los lineamientos estratégicos de una organizacion, como se muestra a

continuacion:

Tabla 3. Lineamientos estratégicos y el Cuadro de Mando Integral

Perspectivas Fines y Mision Vision Objetivos y
valores estrategia
Accionistas M | M
Clientes M M |
Procesos | |
Capacidades M M

Disefio: el investigador (2005)
Fuente: Antonio Francés (2001)

Para la definicion del Cuadro de Mando Integral en una empresa el punto de
partida es la vision, que indica los grandes logros a alcanzar en la organizacién a
largo plazo, generalmente 10 afos. La vision se define tomando en
consideracién los fines, la mision y los valores, a su vez los fines estan
relacionados con la perspectiva de los accionistas, mientras que la mision esta

relacionada con la de los clientes.

El destino estratégico es un concepto del Cuadro de Mando Integral que
representa los objetivos temporales a ser alcanzados a mediano plazo, tres o

cinco afios, como logro parcial de lo establecido en la vision.
La estrategia se describe mediante las relaciones causales entre un conjunto

de objetivos especificos a establecer en las cuatro perspectivas expresadas en

un gréafico denominado diagrama causa-efecto 0 mapa estratégico.
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Los objetivos especificos se agrupan en temas o vectores estratégicos, que
son cadenas causales paralelas y representan las vertientes fundamentales de la
estrategia. La definicion de los vectores estratégicos se toma como base para
asignar responsabilidades dentro de la empresa u organizacidén para la ejecucion
de la estrategia. A continuacion un ejemplo de la relacion del destino estratégico
y los vectores que representan los principales temas o vertientes de la

estrategia:

Destino Estratégico

Accionistas

Clientes
Procesos

Capacidades

O Objetivos — Relacion causa-efecto

Figura 4. Relacion del destino estratégico con los objetivo de la empresa
Fuente: Antonio Francés (2001)

2.3.2. Diagrama Causa-Efecto

En el diagrama Causa-Efecto, los objetivos especificos de cada perspectiva
deben satisfacer los objetivos generales establecidos en el destino estratégico e
inscribirse en una relacion causal entre ellos mismos. Los objetivos especificos
en la perspectiva de los accionistas, son esencialmente de caracter financiero
(valor de la empresa, rentabilidad), el logro de estos objetivos depende de los
objetivos especificos alcanzados en la perspectiva de los clientes, que son
relativos al mercado, a su vez éstos dependen del logro de los objetivos

relacionados con los procesos de la empresa, y éstos finalmente dependen del
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logro de los objetivos especificos relacionados con la perspectivas de las

capacidades (aprendizaje y crecimiento, segun Kaplan y Norton).

Cada objetivo debe contar con uno o mas indicadores asociados para su
medicion, y por medio de las metas se establecen los valores deseados para los
indicadores. Por ultimo, las iniciativas o proyectos de intervencion representan
los medios por los cuales la empresa se propone alcanzar los objetivos. Los

proyectos, a su vez, se desagregan en actividades.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral presupone que el plan
estratégico es un plan de transformacion, por lo cual esta orientado hacia las
actividades de cambio y mejora y no a las actividades repetitivas, las cuales
pueden estar englobadas en un plan operacional separado, organizado por

funciones.

Perspectiva de la estrategia Destino Estratégico
= =
S Garantizar la
Accionistas rentabilidad del negocio
. Garantizar la
Clientes satisfaccion del cliente

———

Optimizar procesos de

Procesos atencion la cliente
H Motivar y alinear Garantizar competencias
Capaudad €s al personal “clave” en el negocio

Figura 5. Ejemplo de un diagrama causa-efecto simplificado
Fuente: Antonio Francés (2001)

A continuacién se presentan una lista de las variables mas utilizadas para

definir los objetivos estratégicos y los indicadores asociados:
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Tabla 4. Lista de indicadores por perspectivas

Perspectiva de los accionistas

Valor de la empresa

Valor del negocio en marcha
Valor de mercado de la empresa
Valor econémico agregado

Valor de los activos

Rentabilidad
Retorno sobre patrimonio
Retorno sobre los activos

Retorno sobre el capital invertido

Tamarno
Ventas
Activos

Numero de empleados

Crecimiento

De ventas

De activos

Del nimero de empleados

De beneficios
Perspectiva de los clientes

Posicion de mercado
Participacion de mercado

Reconocimiento de marcas

Satisfaccion de los clientes
Incidencia de quejas

Proporcién de clientes satisfechos

Perspectiva de los procesos
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Eficiencia
Costo unitario del producto

Horas hombre por unidad

Innovacion
Proporcién de nuevos productos
Participacion de nuevos productos en las ventas

Tiempo de lanzamiento de nuevos productos
Perspectiva de capacidades

Investigacion
Namero de patentes registradas

Numero de articulos cientificos publicados

Excelencia en recursos humanos
Dias de capacitacion promedio anual

Nivel de escolaridad

Capacidad tecnoldgica
Proporcion de operaciones automatizadas
indice de robotizacion

Proporcién de empleados con computador

2.4 Bases Legales

Las leyes que se relacionan con las actividades de la empresa son:

M Ley Especial contra Delitos Informaticos, Gaceta Oficial N° 37.313 de
fecha 30 de octubre de 2001.

M Ley sobre Mensajes de Datos y Firmas Electronicas, Gaceta Oficial N°
37.148 de fecha 28 de febrero de 2001
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2.5 Marco Conceptual

Control de gestion: Sistema de administracion que permite el seguimiento

integral de las acciones que se planean y ejecutan; determina el avance
periodico de las mismas, a fin de ejercer acciones de retroalimentacion y
correctivas en caso de incumplimiento 0 desviacion.

(http://www.definicion.org/planificacion)

Estrategias: es un plan amplio, unificado e integrado que relaciona las ventajas
estratégicas de una firma con los desafios del ambiente y se le disefia para
alcanzar los objetivos de la organizacion a largo plazo; es la respuesta de la
organizacion a su entorno en el transcurso del tiempo, ademas es el resultado
final de la planificacion estratégica. Asimismo, para que una estrategia sea util
debe ser consistente con los objetivos organizacionales.

(http://www.geocities.com)

Indicadores de gestién: Instrumento que permite medir el cumplimiento de los

objetivos institucionales y vincular los resultados con la satisfaccién de las
demandas sociales en el ambito de las atribuciones de las dependencias y
entidades del Gobierno Federal. Los indicadores de gestion también posibilitan
evaluar el costo de los servicios publicos y la produccion de bienes, su calidad,
pertinencia y efectos sociales; y verificar que los recursos publicos se utilicen

con honestidad, eficacia y eficiencia. (http://www.definicion.org/planificacion)
Planificacion: Es el proceso de definir el curso de accion y los procedimientos

requeridos para alcanzar los objetivos y metas. El plan establece lo que hay que

hacer para llegar al estado final deseado (Cortés, 1998).
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Planificacion estratégica: es planificacion a largo plazo que enfoca a la

organizacién como un todo.(http://www.geocities.com)

Planificacién operativa: consiste en formular planes a corto plazo que pongan de

relieve las diversas partes de la organizacion. Se utiliza para describir lo que las
diversas partes de la organizacion deben hacer para que la empresa tenga éxito

a corto plazo. (http://www.geocities.com)
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CAPITULO 3.
MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 Antecedentes de la Empresa

Hace unos afios y por iniciativa propia, varios de los consultores de Sofftek
se separaron y crearon una compafia con una nueva orientacion, vision y
politicas acordes con sus pensamientos. Asi es que el 9 de febrero del 2001 se
funda en la ciudad de Caracas la organizacion (Software Thecnology
Knowledge) STK de Venezuela, como una empresa de consultoria de procesos y
de sistemas de informacion que brinda soluciones tecnologicas de vanguardia,

adecuada a las necesidades del cliente.

Servicios que ofrece:

Proyectos de implementacién ERP’S:
M Implementacion Bésica y Desarrollos
I Migraciones
M Fusiones

M Actualizaciones

Servicios de asesoria en procesos, tecnologia y sistemas de informacion:
I Capacitacion.
M Control de proyectos y QA
M Help desk.
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3.2 Vision

“Ser la empresa de consultoria lider en el suministro de servicios de Ultima
tecnologia y sistemas, combinando atencion remota y local para el mercado

nacional e internacional”.

3.3  Mision

"Apoyar a nuestros clientes en la optimizacion de sus procesos de negocio,
con la finalidad de hacerlos mas solidos, eficientes y competitivos en el

mercado".

3.4 Principios

La cultura organizacional de la empresa esta basada en seis principios

fundamentales:

M Honestidad

I Responsabilidad
M Confianza

M Perseverancia

M Sentido de equipo
M Flexibilidad
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CAPITULO 4.
DESARROLLO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO DE
INVESTIGACION

4.1. Analisis de Competitividad de STK de Venezuela

Condiciones de factores

[ Cantidad, habilidades y costos de personal

Desarrollo

STK esta compuesta por 26 ingenieros de sistemas, 5 ingenieros industriales
con habilidades informéticas, 2 administradores, 1 Lic. Recursos Humanos. Los
costos de némina de personal son pagados a la tasa promedio de pago del pais

y de la zona.

Andlisis

Las condiciones de factor respecto al personal, sus habilidades vy
remuneracion estan en el promedio del mercado y de la zona, las
remuneraciones varian entre el personal de Caracas y el de la oficina de Puerto

Ordaz.

Debido a que se cuenta con una importante ndmina de personal
especializado y de apoyo, la empresa puede y ha podido involucrarse en
proyectos de gran envergadura, como el proyecto SIPCA en SIDOR donde
llegaron a participar hasta 12 personas, en su maximo de actividad, trabajando

en el area de SAP.
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M Factores Fisicos (Tierra, Agua y Energia)
No son relevantes en el area de este tipo de aplicaciones de informatica, ya

que se trabaja con las facilidades suministradas por los clientes.

M Nivel de conocimientos que abarca los de tipo cientifico, técnico y

tecnoldgicos que inciden en la cantidad y calidad de los bienes y servicios

Desarrollo
En cuanto a los conocimientos cientificos, STK maneja los relacionados con
informatica, administracion y otras ciencias gerenciales como las de recursos

humanos, proyectos, y finanzas.

En lo referente a los recursos técnicos, la empresa tiene un excelente
manejo de computadores, redes, software de productividad (Hojas de calculo,
procesadores de palabras, presentaciones, editores de web, disefio) software

especializado como SAP.

En cuanto a las tecnologias, los profesionales de STK deben, tanto trabajar
con el Know How de las empresas a las cuales prestan servicios, asi como
también traducir ese conocimiento empresarial en aplicaciones con alta

agregacion de valor.
Andlisis
STK posee un excelente dominio de las tecnologias y los sistemas de

informacion, lo que le permite ofrecer servicios de alta calidad a sus clientes

Este alto conocimiento de las tecnologias, le permite a la empresa adaptarse

a las exigencias y necesidades de cada cliente, lo que se ha evidenciado en
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clientes como SIDOR y la Electricidad de Caracas, con exigencias

diametralmente opuestas.

M La cantidad y el costo de los recursos de capital disponible para financiar la

industria

Desarrollo
La directiva de STK administra los recursos en funcién del cumplimiento de

pagos por parte de sus clientes.

Analisis
STK depende del cumplimiento de pago de los clientes para cubrir todos los

compromisos adquiridos.

Este esquema es el que normalmente se consigue en nuevas empresas de
consultoria gerencial de proyectos de sistemas de informacién, que consiste en

una estrategia de crecimiento en base a la ejecucion de proyectos.

M Los factores que repercuten directamente en la calidad del trabajo realizado
como calidad y costo de la infraestructura, sistema de comunicaciones,

transporte, atencion médica, etc.

Desarrollo

Las instalaciones de STK son de excelente calidad y espaciosas, cuentan con
servicios de teléfono, e internet que permite comunicacién con los clientes y los
familiares sobre en todo caso de emergencias. Estan bien ubicadas con rutas de

transporte que pasan cerca, y al estar en un cliente la empresa suministra un
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servicio de transporte. Ademas, los empleados cuentan con un seguro meédico

con varios centros hospitalarios asociados.

Andlisis

Aln cuando las instalaciones de STK tienen un ambiente tan grato, hay que
adaptarse al ambiente muchas veces menos grato de ciertos clientes a los
cuales se les presta servicio, lo que pone a prueba la motivacion del trabajador

y la identificacion con su empresa.

Condiciones de la demanda

M La composicion de la demanda en el mercado del pais y la exigencia de los

compradores

Desarrollo
La demanda del pais estd compuesta por el sector bancario, empresas

siderdrgicas, sector petrolero, empresas e industrias privadas.

Las exigencias de los compradores en el area de sistemas son tiempo, costo

y calidad, y flexibilidad para afrontar cambios de alcance frecuentes.

Analisis
STK tiene una alta flexibilidad para trabajar con una alta gama de clientes
de diversos sectores, lo que le da la posibilidad de incursionar en otros sectores

gue no estén mencionados arriba.
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Este tipo de exigencias ha hecho que STK haya tomado conciencia de contar
con una herramienta para la planificacion y control del tiempo que facilite a

interaccion entre ambos aspectos.

En cuanto a los costos, éstos estdn muy ligados a los tiempos ya que se

trata de servicios de horas-hombre.

Por otro lado, STK ve con agrado que varios de sus empleados realicen
estudios de postgrado en gerencia de proyectos, como una manera de facilitar
el manejo de las exigencias de los clientes y fortalecer sus propias competencias

al respecto.

M Tamafo y tasa de crecimiento de la demanda en el pais

Desarrollo
La demanda en el mercado de la consultoria del sistema SAP, y en otras
aplicaciones, se ha incrementado fuertemente en los dos ultimos afios y la

tendencia es que se siga incrementando en los proximos 5 afios.

Anélisis

La tendencia al crecimiento en la demanda obedece a la necesidad de las
empresas de contar con una herramienta que les permita centralizar toda la
informacion de sus distintos procesos en un Unico sistema, y para la
implantacion buscan contar con una consultora que ofrezca servicios de calidad

con personal capacitado a un costo conveniente.
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Esta demanda de las empresas de consultoria del Sistema SAP se ha
incrementado debido al auge de esta herramienta y los beneficios que le

proporciona a las organizaciones que las adquieren.

M Forma en que la demanda interna se internacionaliza e impulsa los productos

y servicios en el extranjero

Desarrollo
STK, al igual que otras empresas, es una organizacion nacional que presta
servicios de consultoria en sistemas de informacion, principalmente sistemas

ERP (Enterprise Resources Planning) como es el caso de SAP.

Andlisis
La existencia de STK evita contratar servicios del exterior para realizar los
desarrollos de las aplicaciones, con los consecuentes gastos adicionales en

divisas y pérdidas de oportunidades de empleo en el pais.

Sectores Conexos y de Apoyo

M Industrias de proveedores competitivos a nivel nacional que generen
actividad productiva en las industrias secundarias mediante el acceso
eficiente, oportuno y confiable de insumos rentables

Desarrollo

STK para sus proveedores busca en el mercado las mejores oportunidades, y

esta iniciando un registro de proveedores.
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Analisis
La idea futura de STK es que ha medida que atendiendo una mayor porcién
del mercado contar con un sistema preferencial de proveedores con precios que

pudieran significar ahorros considerables en su estructura de costos.

M Industrias conexas competitivas en el ambito nacional capaces de coordinar
y compartir actividades en la cadena de valor cuanto compite por areas de

actividad que generan productos complementarios

Desarrollo

Las alianzas estratégicas dan el caracter de lideres, y permiten mantener la
vision global que como empresa de tecnologia se debe mantener, por esta
razon, y por la importancia de unir esfuerzos y trabajar en equipo, STK ha
consolidado importantes alianzas estratégicas con empresas de tecnologia
nacionales e internacionales como lo son SAP Andina, IBM, ca, ORACLE,

Soluciona, EDS, entre otras.

Anélisis

El interés de STK de mantener este tipo de alianzas es que estos aliados de
negocio, complementan y fortalecen la empresa, y permite poner a disposicion
de los clientes soluciones integrales y accesibles a sus necesidades. Ademas de
garantizar la actualizacién profesional permanente de las habilidades y destrezas

de los consultores.
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Estrategia, Estructura y Rivalidad de la Empresa

M La forma en que es administrada y elige competir

Desarrollo
STK es una empresa privada que busca ser administrada como una empresa

rentable.

La forma en que elige competir STK es en base a calidad y precio basandose

en la excelencia de su personal.

Anélisis

Para lograrlo brinda soluciones tecnoldgicas de vanguardia, y elige competir
ofreciendo servicios de tecnologia adaptado a los requerimientos del cliente, lo
cual la ha convertido en una empresa exitosa y cada vez con mayor

reconocimiento en el mercado de la consultoria especializada.

M Las metas que desea alcanzar y también la motivacién de sus empleados y

Directivos

Desarrollo

STK atiende actualmente entre el 5y el 10% de la demanda de la zona de
Guayana, y aspira en los proximos afios cubrir entre el 15 y el 20%, como parte
de su estrategia de crecimiento en la region. Esto lo ha acompafiado con la
apertura en este afilo 2005, de una oficina en Puerto Ordaz, alineado con la

estrategia de atencion directa a mayor cantidad de clientes.
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La investigadora considera que existe motivacién tanto en los consultores

como en los cuadros directivos para el cumplimiento de las metas.

Andlisis

STK, con lo anteriormente expuesto tiene excelentes oportunidades de
desarrollo y crecimiento, con la salvedad de que debe hacer una mayor difusion
de sus metas y compromisos a todos sus empleados, con el fin de alinearlos con

los objetivos estratégicos de la empresa y motivarlos al logro de las metas.

M El Grado de rivalidad interna, la obtencién y conservacion de la ventaja

competitiva en la industria respectiva

Desarrollo

La empresa STK tiene competidores como lo son las empresas consultoras
NCG, NGS, IST, ADM, INFOGESA, entre otras, que ofrecen servicios de
consultorias en sistemas de informacion y representan la competencia mas

directa de STK.

STK tiene como ventaja competitiva el ofrecer un servicio innovador como lo

es la consultoria remota, con una minima presencia del consultor en el cliente.

Andlisis
STK busca mantener y fortalecer la ventaja competitiva generada por el
servicio remoto de consultoria que es algo novedoso en el mercado de la

consultoria, asi como la de explotar las ventajas del servicio en sitio.
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M Factores Aleatorios

Desarrollo
En Venezuela, la salud de los proyectos de todos los tipos depende de los

ingresos petroleros y la tendencia es a la alza en los proximos afos.

El uso de sistemas ERP es una necesidad que se estima se mantendra en el

horizonte de inversion a 5 afos tipico de la gerencia de proyectos.

Andlisis
Estos dos factores aleatorios hacen que las perspectivas de crecimiento de

STK sean muy optimistas.

] Gobierno

Desarrollo
Las ultimas acciones de gobierno van encaminadas al fortalecimiento del

desarrollo hecho en casa, esto incluye el sector de tecnologia de informacion.

Por otro lado, también se esta fortaleciendo la creacion de empresas
consultoras con la denominacién de cooperativas. Ademas de lo anterior, el

gobierno decretd, para las oficinas del estado, la utilizacion de software abierto.

Analisis

Aunque las acciones del gobierno indican que el sector privado de la
consultoria podria verse favorecido por la proteccion del desarrollo nacional; se
estima que, algunas cooperativas, cuyo régimen sin fines de lucro no penaliza la

parte impositiva, pudieran convertirse en una fuerte competencia al sector
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consultor nacional con fines de lucro, independientemente de su orientacion al

servicio publico.

4.2. Analisis Estratégico

El Proceso de Planificacion y Control de Gestién en una empresa es un factor
determinante, ya que permite el seguimiento de las acciones que se planifican
y se ejecutan; determina el avance periddico de las mismas, a fin de ejercer
acciones de retroalimentacion y acciones correctivas en caso de incumplimiento

o desviacion.

En STK de Venezuela, este proceso de control de gestion no esta
completamente definido. El afio pasado, de 2004, se hizo una aproximacion
para establecer los indicadores de gestién para cada area; sin embargo, como
aun se estaban levantando procesos y redefiniendo cargos, no se llegd a

completar el trabajo por area.

Por otra parte, actualmente no se cuentan con indicadores formales en cada
una de las areas para verificar el cumplimiento de las metas y objetivos
estratégicos de la organizacion, s6lo se utilizan indicadores financieros como
rentabilidad, liquidez, y productividad, entre otros, todo esto determinado en
funcién de las horas facturadas y canceladas a los consultores y el cumplimiento
del pago de los clientes (tiempo de retraso y cantidad de horas aprobadas por el

cliente vs. horas reportadas por los consultores de STK).
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El estandar de la Oficina de Proyectos del PMI, plantea que la Planificacion
estratégica esta relacionada con la Gerencia del Portafolio, la Gerencia de
Programas y la Gerencia de Proyectos, como se muestra en la figura 5. A
continuacion, se analizara la relacién de la gerencia de portafolio, programas y
proyectos con el CMI, y posteriormente se desarrollara un ejercicio de la

planificacion estratégica de la empresa.

Resulizdés e " Objetivos Eétratégicos
Indicadores del 4 Eﬁ z

Désemipeiio

rL Planificacion Estratégica J Vision,

Gerencia del Portafolio

Gereneia de Proyectos

Gerencia de Programas

Estandar
OPM (Organizational
Project Management)

Figura 6. Estandar de la Oficina de Proyectos del PMI
Fuente: Adaptacion cedida por el Asesor (2005)

Gerencia de Portafolios en el marco del CMI

De acuerdo a la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos
PMBOK® (2004) “Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas y
otros trabajos, que se agrupan para facilitar la gestion efectiva de ese trabajo, a

fin de cumplir con los objetivos estratégicos de negocio”
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STK cuenta actualmente con un portafolio de 25 proyectos a desarrollar en el
horizonte de formulacion y evaluacion de proyectos de los préximos 5 afos
(2006-2010)

Gerencia de programas en el marco del CMI

El nivel de madurez actual de la organizacién de STK hace que actualmente

no se maneje la estrategia de programas del PMI.

De todas maneras, la empresa se integra muy bien a los programas
manejados por sus clientes y trabaja alineadamente con las estrategias que
estan definidas en dichos programas.

Gerencia de Proyectos en el marco del CMI
El CMI a desarrollar debe estar relacionado con las disciplinas de la Gerencia de
Proyectos descritas en el PMBOK®, a continuacion se establece esta relacion

analizando cada una de las disciplinas:

Gestién de la Integracion.

La Gestion de la Integracién de los Proyectos, manejados por STK, debe
incluir los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los distintos procesos y actividades de direccién de
proyectos, estas acciones de integracion son cruciales para concluir el proyecto
satisfactoriamente, cumpliendo con los requisitos y expectativas de los clientes

de La Empresa.
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El CMI es un integrador que permite a los gerentes de proyectos trabajar
alineado con los objetivos de La Empresa, y les suministra los datos necesarios
para tomar decisiones sobre donde concentrar recursos y esfuerzos cada dia

para el logro de las metas.

Gestion del Alcance

La Gestion del Alcance en los Proyectos de STK debe incluir los procesos
necesarios para asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y

solo el trabajo requerido, para completarlo satisfactoriamente.

El CMI debe permitir controlar que se cumplan las metas, y todo lo que se ha

planificado; es decir, lo que esta y no esté incluido en el Plan estratégico.

Gestion de Tiempo

La Gestion del Tiempo en los Proyectos de STK debe incluir los procesos

necesarios para lograr la conclusion del proyecto a tiempo.

El CMI a desarrollar debe relacionarse con la gestion del tiempo y permitir a
los gerentes de proyectos, y a los gerentes de La Empresa controlar el tiempo
de ejecucion de las actividades programadas y verificar el cumplimiento de los

objetivos estratégicos, y los planes asociados a esos objetivos.

Gestién del Costo

La Gestion de los Costos de los Proyectos manejados por STK debe incluir los
procesos involucrados en la planificacion, estimacion, preparacion del
presupuesto y control de costes de forma que el proyecto se pueda completar

dentro del presupuesto aprobado.
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En el CMI se deben utilizar indicadores financieros y no financieros que
permiten a los gerentes tomar decisiones oportunas, y evitar las desviaciones en

los resultados esperados.

Gestion de la Calidad

Los procesos de Gestion de la Calidad en los Proyectos manejados por STK
deben incluir todas las actividades que determinan las politicas, los objetivos y
las responsabilidades relativos a la calidad de modo que el proyecto satisfaga

las necesidades por las cuales se emprendio.

El CMI a desarrollar debe actuar como una herramienta para controlar la
calidad de los proyectos bajo responsabilidad ejecutoria de STK, de manera de
permitir ver las desviaciones que se presentan con respecto al plan estratégico,

analizando el cumplimiento de las especificaciones y las necesidades definidas.

Gestién de Recursos Humanos

La Gestidn de los Recursos Humanos en los Proyectos, manejados por STK,
debe incluir los procesos de organizacién y direccion de los equipos de
proyectos que se formen atendiendo a los requerimientos del cliente. El equipo
del proyecto debe estar compuesto por las personas a quienes se les han
asignado roles y responsabilidades bien especificados para concluir el proyecto

en forma totalmente satisfactoria.

Si bien, es comun hablar de asignacion de roles y responsabilidades, los
miembros del equipo de STK deben participar en gran parte de la planificacion y
toma de decisiones de los proyectos que les toque manejar. La participacion

temprana de los miembros del equipo debe ser considerada como una forma de
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aporte de experiencias durante el proceso de planificacion y fortalecimiento de

los compromisos con el proyecto.

En el CMI, a desarrollar, se deben incluir indicadores que evalien el
desempefio del recurso humano en el proyecto y en La Empresa, ya que sera la
manera de relacionar la gestion de La Empresa con las capacidades y el nivel de

satisfaccion del personal que dedique a la ejecucion de sus proyectos.

Gestion de las Comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones en los Proyectos a ser manejados por STK
deben abarcar los procesos necesarios para asegurar la generacion, recoleccion,
distribucion, almacenamiento, recuperaciéon y destino final de la informacion del
proyecto en los periodos de tiempo comprometidos y de forma oportuna. La
experiencia en la empresa indica que una informacion no oportuna puede ser

peor que la no informacion.

En el CMI a ser desarrollado, estos procesos proporcionan los enlaces
cruciales entre las personas y la informacion, necesarios para unas
comunicaciones exitosas, entre el personal que labora directamente en el

proyecto, con el cliente y con los demas involucrados.

Gestion del Riesgo

La Gestion de los Riesgos en los Proyectos manejados por STK deben incluir
los procesos relacionados con la planificacion de la gestion de riesgos, la
identificaciébn y el andlisis de riesgos, las respuestas a los riesgos, y el
seguimiento y control de riesgos de un proyecto; la mayoria de estos procesos

se actualizan durante el proyecto.

51



‘%.j Capitulo 4. Desarrollo y Analisis de los Resultados del Proyecto de Investigacion

En el CMI, a ser desarrollado, debe haber una expresion equivalente a los
objetivos de la Gestidn de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad
y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de

los eventos adversos para el proyecto

Gestién de las Adquisiciones

La Gestion de las Adquisiciones de los Proyectos, a ser manejados por STK,
deben incluir los procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o
resultados necesarios para realizar el trabajo. Se manejan normalmente en STK
dos perspectivas de adquisicién: la organizacion puede ser la compradora o la

vendedora del producto, servicio o resultados bajo un contrato.

En el CMI, debe reflejarse la expresién de la Gestion de las Adquisiciones del
Proyecto, incluyendo los procesos de gestion del contrato y de control de
cambios necesarios para administrar contratos u 6rdenes de compra emitidas
por miembros autorizados del equipo del proyecto

Planificacion Estratégica

Del ejercicio de Planificacion estratégica, la vision, la misién y los principios y

valores de STK se pueden extraer del marco organizacional.
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Vision
Estratégica

Acciones
Estratégicas

Pensamiento
Estratégico

Objetivos
Estratégicos

Figura 7. Esquema del pensamiento estratégico

Fuente: Jorge Velazco (2005)

En el ejercicio se incluyen los objetivos estratégicos que hay que inyectarle a
la oficina de proyectos. Precisamente, la definicion de éstos es parte del alcance
de este estudio, por lo tanto a continuacion se analizan las cuatro perspectivas

del CMI con sus respectivos objetivos estratégicos.

4.2.1. Perspectiva Financiera

Desarrollo

La empresa utiliza los estados financieros como son el balance general y el
estado de ganancias y pérdidas, para extraer los datos que necesitan los
indicadores para medir la rentabilidad y el flujo de efectivo, en funcién del
presupuesto de operacion contemplando egresos (cuentas por pagar) e

inversiones (compra de recursos materiales, entrenamiento, etc.).
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Para STK su estrategia financiera es el Crecimiento, ya que en esta fase es
donde se suelen lanzar nuevos productos y/o nuevos servicios, y se abordan
nuevos mercados geograficos o estratégicos, el principal objetivo estratégico en

esta fase es el aumento de los clientes.

Objetivos Estratégicos

Financieros (Maximizar Valor Financiero).

M Incrementar los ingresos.
[ Optimizar el Uso del Capital.

M Mejorar la eficiencia financiera.

Anélisis

STK cuenta ahora con tres objetivos estratégicos en el area financiera en
correspondencia con la estrategia financiera de crecimiento que son homadlogos
a los objetivos estratégicos de las empresas privadas mas exitosas, tipicos de

organizaciones con fines de lucro.

4.2.2.Perspectiva de los Clientes

Desarrollo

Los principales clientes de STK son CANTV, SIDOR, y la Electricidad de
Caracas. Para evaluar el nivel de satisfaccion del cliente la empresa no cuenta
con indicadores formales, sino que asocian el nivel de asignacion de los
consultores por proyectos, y la identificacion de los valores que son importantes
para cada cliente y de esta forma cumplirlos satisfactoriamente, para de esta

forma aumentar la competitividad de la empresa.
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La estrategia para esta perspectiva es la de Liderazgo de Producto, ya que
la empresa ha demostrarlo ir mas alla de lo convencional, mas alla de lo que
antes se haya intentado y mas alla de lo que es deseable. Busca ofrecer a sus
clientes servicio de calidad, tecnologia y una gran funcionalidad. Y la
Excelencia operativa, debido a que ofrecen sus servicios manteniendo un
precio competitivo y ofreciendo un equilibrio entre calidad y funcionalidad, ya

que la idea principal es ofrecer el mejor coste total.

Objetivos Estratégicos

Clientes
M Generar valor para el cliente.
M Satisfacer las necesidades del cliente.

M Incrementar la cartera de clientes.

Proveedores

VI Establecer alianzas estratégicas.

Analisis

La propuesta que se esta realizando hacia la perspectiva del cliente garantiza
a STK un servicio de clase mundial hacia el cliente porque se han tomado en
cuenta propuestas de grandes empresas tecnologicas como Siemens, empresas
petroleras como el caso de PDVSA y del sector bancario como el caso del Banco

Mercantil.
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4.2.3. Perspectivas de los Procesos Internos

Desarrollo

El producto principal de la empresa es el servicio de consultoria, por tal
razon el crecimiento de la empresa se mide de acuerdo al crecimiento de las
ventas y la disminucién de personal sin asignacion. Para controlar el tiempo del
servicio de consultoria se utiliza el reporte de actividades para proveer la
informacion necesaria para que el equipo directivo tome decisiones acertadas en
cuanto a ubicacion y re-asignacion de los recursos, de alli se obtiene el

porcentaje de asignacion de cada consultor.

Partiendo de que las estrategias de los clientes son la estrategia de
Liderazgo de Producto, donde la empresa trabaja en los procesos relativos a
Innovacion y desarrollo, aqui los procesos de mercado y comercializacion se
transforman en criticos; y la estrategia de excelencia operativa que busca ser
eficientes en costes, con relaciones de calidad-precio imbatibles, aqui los
procesos operativos se convierten en criticos, como el nivel de calidad y el

andlisis de tiempos.

Objetivos Estratégicos

Procesos Internos
M Impulsar la Integracion de soluciones.
I Optimizar procesos en clientes
M Aumentar el valor al cliente.
M Implementar un modelo de calidad del proceso de desarrollo de sistemas.

M Cumplir con las especificaciones a tiempo.
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Anélisis

STK realmente trabaja en la buasqueda de alcanzar sus objetivos
estratégicos, a través de la orientacion hacia la integracion de las distintas
soluciones o aplicaciones que dia a dia se agregan a la plataforma tecnoldgica
de las empresas e instituciones; asi como en su orientacion a optimizar sus
procesos internos, con la finalidad de mantenerse en un proceso de mejora

continua.

4.2.4.Perspectiva de las Capacidades

Desarrollo

Las capacidades se refiere a las capacidades tecnoldgicas de la organizacion,
y a todo lo relacionado con el recurso humano de la empresa que son la base
para aprender, adaptarse, impulsarse y crecer, de lo que se trata realmente es
de convertir los recursos estratégicos en Capacidades, en esta area la empresa
tiene definidos indicadores para evaluar el nivel de competencias del personal, y

la gestion del departamento de recursos humanos.

Objetivos Estratégicos

Capacidades
M Desarrollar competencias claves y asegurar intercambio de
conocimientos.

I Fortalecer valores y cultura organizacional.

R

Promover ambiente de innovacién, analisis de mejoras y aprendizaje
continuo.

M Propiciar clima de confianza, motivacion y satisfaccion del personal.
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Analisis

La idea de estos objetivos estratégicos es asegurar el clima y la plataforma

requerida para sobrevivir en el tiempo exitosamente y afrontar cualquier

necesidad de transformacion que requiera la organizacion e inclusive sus

clientes.

4.2.5. Conceptualizacion del Diagrama Causa-Efecto

El Diagrama causa-efecto, establece la relacion entre los objetivos estratégicos

de La Empresa correspondiente a cada perspectiva.

observar el resultado de la conceptualizacién de este

En la figura 8 se puede

modelo para la empresa

(2]
|

Diagrama Causa- Efecto

Accionistas

| Maximizar Valor Financiero

Satisfacer las
necesidades

Generar valor para el

Clientes cliente.

Establecer alianzas y
sociedades estratégicas

Optimizar el Proceso
de venta

Procesos

Optimizar procesos en
clientes

Promover ambiente
de innovacion,
analisis de mejoras y
aprendizaje continuo

Desarrollar
competencias claves y
asegurar intercambio
de conocimientos

Capacidades

Propiciar clima de
confianza, motivacion
y satisfaccion del

Fortalecer
valores y cultura
organizacional

personal

Figura 8. Diagrama Causa-Efecto para la empresa STK
Disefio: El Investigador (2005)

58



| ]

iV . o
N Capitulo 4. Desarrollo y Analisis de los Resultados del Proyecto de Investigacion

4.2.6.Propuesta de Indicadores para el CMI

Los objetivos estratégicos en la empresa definen las acciones (mediante un
verbo), en cambio los indicadores son variables unidimensionales que permiten
medir el logro de los objetivos, los cuales no se miden directamente, y las metas
son los valores esperados de los indicadores. El control de gestion se basa en la
comparacion de los valores reales de los indicadores con las metas previamente
establecidas y las iniciativas son los proyectos mediante los cuales se aspira

alcanzar los objetivos.

A partir de los objetivos estratégicos definidos anteriormente para cada una
de las perspectivas, en la tabla 5 se proponen una serie de indicadores que

permitiran a la organizacion medir el grado de cumplimiento de dichos

objetivos.
Tabla 5. Propuesta de Cuadro de Mando Integral
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicadores
Financiera Maximizar Valor Financiero Valor econémico agregado
Retorno sobre el capital invertido
Grado de cumplimiento de
presupuesto
Clientes Generar valor para el cliente. Captacion de nuevos clientes

Participacion de mercado

Atractivas condiciones comerciales

Satisfacer las necesidades del Proporcién de clientes satisfechos

cliente Incidencia de quejas
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Procesos

Internos

Capacidades

Incrementar la cartera de

clientes

Establecer alianzas

estratégicas

Impulsar la Integracion de

soluciones.

Optimizar Procesos en clientes

Aumentar el valor al cliente.

Implementar un modelo de
calidad del proceso de

desarrollo de sistemas.

Cumplir con las

especificaciones a tiempo.

Desarrollar competencias
claves y asegurar intercambio

de conocimientos

Fortalecer valores y cultura

organizacional

Promover ambiente de
innovacion, andlisis de
mejoras y aprendizaje

continuo

Tasa de crecimiento del nimero de

clientes

Captacion de aliados
Calidad de servicio

Grado de cumplimiento

Tasa se aceptacion de nuevas

soluciones

Grado de conformidad del cliente

Mejoras en los rendimientos

Tiempos de respuesta
Disponibilidad de producto

Efectividad de la jornada

Tasa de calidad del proceso

Puntualidad

Grado de conformidad con las

especificaciones

Dias de capacitacion promedio
anual

Proporcién de personal con
capacitacion

Nivel de identificacién del personal

con la organizacién

Calidad de entrenamiento

indice de satisfaccién laboral
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Propiciar clima de confianza, Satisfaccion del personal
motivacion y satisfaccion del indice de rotacion del personal
personal

Disefio: el investigador (2005)

En el modelo no se incluyen las metas y las iniciativas que se deben cumplir
para alcanzarlas, debido a que la empresa debe aprobar los indicadores
propuestos en el modelo del cuadro de mando integral, para proceder al

proceso de implementacion de la herramienta.
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CAPITULO 5
EVALUACION DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO DE
INVESTIGACION

En este capitulo se evaltan los resultados de este estudio, asi como el logro
de cada uno de los objetivos especificos, el analisis toma como base la

informacion presentada en el capitulo anterior.

Esta investigacion tiene tres objetivos especificos para el logro del objetivo
general, que es Proponer un Modelo de Gestion para la toma de decisiones
utilizando el enfoque del Cuadro de Mando Integral para la organizacion STK de
Venezuela. Tomando en cuenta los resultados obtenidos en el capitulo 4 se

puede realizar el andlisis para cada uno de los objetivos especificos, estos son:

4.3. Objetivo 1
“Analizar el proceso actual de Planificacién y Control de Gestion de la empresa

STK de Venezuela”

Este objetivo fue cubierto con amplitud en el capitulo 4 al aplicar los
conocimientos de Porter, realizando el andlisis de competitividad de la empresa
para darle mayor alcance y facilitar la comprension de todos los aspectos
relacionados con la empresa, asi como para conocer la situacion actual de la
misma y las condiciones del entorno que la afectan, ya que por medio del
modelo de Porter se analizaron los factores determinantes de la competitividad
gue son externos a la empresa, y se puso de relieve el éxito competitivo de la

empresa
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4.4. Objetivo 2
“Conceptuar el Modelo de Gestion para la organizacion STK de Venezuela bajo

la metodologia del Balanced Scorecard.”

Adicional al analisis de Porter se realizd un analisis estratégico, tomando como
base el concepto establecido en el PMI donde relaciona a la planificacion
estratégica con la gerencia de portafolio, de programa y la gerencia de
proyectos; se analizaron estos puntos con la informacion suministrada por la
empresa. Para la realizacion del analisis de planificacion estratégica se utilizd la
metodologia del Balanced Scorecard que permite analizar una organizacion
estableciendo objetivos estratégicos para cuatro perspectivas como lo son:

financiera, de clientes, de procesos internos y de las capacidades.

Luego del establecimiento de los objetivos estratégicos se elaboré el diagrama
causa-efecto que interrelaciona dichos objetivos, graficamente, los vinculos
entre los objetivos de las cuatro perspectivas permite crear un mapa
estratégico, a través de relaciones causa - efecto y hace de esto algo explicito y
probable. Lo importante para implementar esta estrategia es comunicarla para
asi alinear todas las unidades de la organizacion y contar con los recursos

necesarios.
4.5. Objetivo 3
“Proponer un Cuadro de Mando Integral para la gestion de la empresa STK de

Venezuela”

En el capitulo anterior se establecieron los objetivos estratégicos de la empresa

para cada una de las perspectivas, con estas premisas se propuso un Cuadro de
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Mando Integral, que no es mas que un instrumento para presentar a la alta
gerencia con un conjunto de indicadores para evaluar los resultados de la
gestion, la propuesta de CMI debe ser revisada y aprobada por la alta gerencia
de la organizacion para posteriormente definir las metas y los proyectos que se

deben realizar para lograr satisfacer exitosamente dichas metas.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Para el desarrollo de la investigacion se plantearon una serie de
interrogantes, en funcién de la problematica detectada en la empresa, la
respuesta a estas interrogantes se cumpli6 de manera satisfactoria al culminar

la investigacion, las interrogantes planteadas fueron las siguientes:

¢Cuenta la organizacion con una planificacion estratégica que le permita
alinear sus esfuerzos para cumplir las metas?

¢Cudles son los factores internos y externos que afectan el desempefio de la
empresa?

¢Se cuenta con una herramienta de control que permita la toma de
decisiones de manera &gil?

¢Existe vinculacion entre la planificacion estratégica y la planificacion
operativa?

¢Coémo inciden los indicadores de gestién en la toma de decisiones claves en
la empresa?

;Se comunica la estrategia a todos los niveles de la organizacion
consiguiendo alinear a las personas con la estrategia trazada?

¢Existe documentacion escrita de las actividades necesarias para alcanzar los

objetivos estratégicos de la empresa?
Para dar respuesta a estas preguntas, se realizo el analisis de competitividad

de la empresa utilizando el modelo del diamante de Porter, alli se evaluaron las

condiciones de los factores, condiciones de la demanda, como son los sectores
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conexos y de apoyo, y la Estrategia, Estructura y Rivalidad de la Empresa, y
también se contemplaron los factores aleatorios y el gobierno, todo esto para
determinar el nivel de competitividad de la empresa y se puede decir que la
empresa cuenta con unas favorables expectativas de crecimiento, ya que cuenta
con aspectos importantes y relevantes que le proporcionan un valor agregado
gue incrementa su competitividad, y le permiten ser reconocida como una
empresa de tecnologia con servicio de alta calidad, con personal calificado y con

el respaldo de sus aliados estratégicos.

En el ejercicio de planificacion estratégica, que no es mas que un proceso logico
y sistematico que permite alcanzar un consenso sobre las decisiones
estratégicas mas importantes de la empresa. Y utilizando la metodologia del
Balanced Scorecard se definieron objetivos estratégicos como un mecanismo
para hacer operativa la mision, los objetivos, indicarian junto con las metas, la
parte mas visible del elemento filosofico de la misién. Los objetivos estratégicos

establecidos para las cuatro perspectivas del modelo son:

Perspectiva Financiera:

VM Maximizar Valor Financiero

Perspectiva de los Clientes:
I Generar valor para el cliente.
I Satisfacer las necesidades del cliente.
M Incrementar la cartera de clientes.

VI Establecer alianzas estratégicas.

Perspectivas de los Procesos Internos

M Impulsar la Integracion de soluciones.
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[ Optimizar procesos en clientes
M Aumentar el valor al cliente.
M Implementar un modelo de calidad del proceso de desarrollo de sistemas.

M Cumplir con las especificaciones a tiempo.

Perspectiva de las Capacidades
M Desarrollar competencias claves y asegurar intercambio de
conocimientos.

I Fortalecer valores y cultura organizacional.

R

Promover ambiente de innovacién, analisis de mejoras y aprendizaje
continuo.

M Propiciar clima de confianza, motivacion y satisfaccién del personal.

Se definid el modelo conceptual del diagrama causa-efecto de los objetivos
estratégicos, donde se establecié la relacibn de los objetivos por cada

perspectiva y la alineacion con los planes estratégicos de la empresa.

El Modelo de Gestibn propuesto, mantiene las cuatro perspectivas
establecidas sin ninguna modificacion en la estructura propuesta por los Autores
Kaplan y Norton y ayudara a la toma de decisiones efectivas y oportunas
mediante el uso adecuado de un conjunto de indicadores, que integran todas
las areas de la empresa, y permitira controlar la evolucion de los factores clave
de éxito derivados de la estrategia, atendiendo a las diferentes perspectivas que

lo forman.
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RECOMENDACIONES

Aprobar inmediatamente el modelo aqui desarrollado, para determinar
mediante un consenso de la directiva las metas y las iniciativas o proyectos que

se deben llevar a cabo para el cumplimiento de dichas metas.

Implementar el Cuadro de Mando Integral que permitira al equipo de
direccién observar globalmente la marcha de los aspectos clave de la gestiéon de
la empresa, y ayudara a corregir oportunamente las desviaciones con tendencia
a alterar las metas u objetivos previstos, ya que la informacién debe obtenerse

con rapidez para poder actuar oportunamente.

Al aprobar la implementacion del CMI se debe informar de forma general, a
través de un cuadro resumen de las estrategias, folleto estratégico o utilizando
la intranet corporativa, de los objetivos, y las metas trazadas para cada una de
las perspectivas de la estrategia, para que todo el personal este alineado con los

requerimientos de la organizacion.
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Anexo 1. Proceso de Control de Gestion
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Anexo 2. Organigrama de la empresa
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