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Resumen

El presente estudio tuvo como proposito efectuar el Disefio de un Cuadro de Mando
Integral para la empresa Multiservicios del Sur, C.A., con la finalidad de establecer
una herramienta que permita mantener una gestion empresarial eficaz, destinada a
lograr la mejora de los procesos de la organizacion. Asi mismo se propone evaluar las
caracteristicas de la empresa desde el punto de vista demografico y del
comportamiento organizacional, a través de la realizacion de entrevistas y aplicacion
de cuestionarios, de esta forma visualizar el marco del comportamiento humano y su
influencia en el desarrollo de los procesos. Por otro lado pretende evaluar la gestion
empresarial actual, el conocimiento de los empleados de la misidn, vision, valores y
estrategias existentes, asi como la revision de los sistemas de indicadores actuales,
comparando cada uno de estos elementos con las perspectivas del Balanced Scorecard
y los elementos que realmente se deben mantener para lograr la formulacion e
implementacion del Cuadro de Mando Integral.

El trabajo se enmarca en la modalidad de proyecto factible apoyado en una
investigacion documental, de campo, descriptivo y no experimental. La metodologia
propuesta tiene como propdsito que los recursos utilizados en los procesos sean
utilizados con mayor eficacia y eficiencia, a fin de maximizar su capacidad
productiva, minimizar su impacto en la calidad y su incidencia en la empresa.

Descriptores: Control de gestion, Cuadro de Mando Integral, Indicadores.
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INTRODUCCION

La competitividad del mercado actual es cada vez mas creciente, los cambios
en el ambiente y el desarrollo de nuevas técnicas de gestion empresarial hacen que
muchas organizaciones se detengan a evaluar las posibilidades de mejora de sus
sistemas, para permanecer competitivos en dichos mercados. Es por ello que se hace
necesario mantener un control de sus actividades, de su gestion, de manera tal de
visualizar e implementar las oportunidades de mejoras existentes.

Entre las herramientas actuales utilizadas se encuentra el Cuadro de Mando
Integral, metodologia propuesta por Kaplan y Norton con el propésito de evaluar de
forma integrada el comportamiento de las areas basicas de la organizacion. En virtud
de la existencia de esta novedosa herramienta, se decidié formular el disefio de este
CMI para la empresa Multiservicios del Sur, C.A., a fin de mejorar la gestion
empresarial existente.

El desarrollo y formulacion del trabajo se presenta de la siguiente manera:
Capitulo I, comprende el planteamiento del problema y los consecuentes objetivos
formulados, tanto general como especificos, asi mismo la justificacion y el alcance
dado a la investigacion.

El Capitulo II contiene el Marco Metodologico definiendo el tipo y disefio de
la investigacion, las técnicas de procesamiento y analisis de datos, las cuales sirvieron
como guia para el desarrollo y analisis de la informacion.

El Capitulo III presenta el Marco Teodrico, en el cual se describen los
antecedentes de la investigacion, la resefia historica de la empresa, asi como las bases
teoricas y legales que sustentan el proyecto.

El Capitulo IV presenta el analisis e interpretacion de los datos obtenidos de
los procesos de la empresa, dando respuesta a los objetivos formulados del estudio,
asi como la formulacion del Cuadro de Mando Integral.

El Capitulo VI, “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”, presenta las

conclusiones obtenidas en funcion de los objetivos de la investigacion y las




recomendaciones para la mejora de la gestion gerencial de la empresa, Multiservicios
del Sur, C.A.
Por ultimo, se presentan las referencias bibliograficas utilizadas y los anexos

relacionados con la investigacion.




CAPITULO 1

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

En la actualidad son muchos los cambios que afectan a las empresas y su
permanencia en los mercados se hace cada vez més dificil, es por ello que es
necesario aplicar herramientas que faciliten el proceso de adaptacion a dichos
cambios, asi como, aportar recursos gerenciales que permitan gestionar los procesos
de las empresas en pro de su desarrollo. Estos cambios se hacen muchos mas dificiles
de sobrellevar para empresas pequefias, en virtud de que en ellas todo depende de
muy pocas personas y esas mismas personas son las que tienen que cambiar y a la vez

generar los cambios.

La propuesta de aplicacién del Cuadro de Mando Integral como herramienta
de gestion gerencial, esta basada en el hecho de que esta metodologia permite dar
respuesta a la problematica que atraviesan la mayoria de las empresas, como lo es el
proceso de medicion y rendicion de cuentas de su gestion. Las pequefias empresas por
lo general no establecen una estrategia clara para el logro de sus metas y se sumergen
en los caminos y cambios de aquello que consideran estd en boga o moda y estan
siendo aplicadas por un gran nimero de organizaciones; como por ejemplo establecer
e implementar sistemas de gestion de la calidad o certificar una empresa bajo la
Norma ISO 9000, sin estar preparados o no poseen una formulacion clara de sus
objetivos y por consiguiente de su estrategia, lo que conlleva al fracaso en la
implementacion de estas ideas. De igual forma se observa en el manejo de su gestion
empresarial, como se indico, para medirla y rendir cuentas de manera veraz y

objetiva.

Como lo indicé uno de sus creadores, David Norton en el Latin American

Balanced Scorecard Summit 2004, celebrado en la ciudad de Cancun — México,



entrevista publicada en el Universal.commx, "El BSC Balanced Scorecard” (su
traduccion literal seria “Hoja de resultados equilibrada, también es conocida como
“Tablero de Comandos™) no es una moda mas: es el elemento que puede integrar
todos los conceptos, por lo que se trata de algo que debe implementarse toda la vida,
renovarse y aplicarse, y a la que se le deben destinar recursos econdomicos para que

realmente funcione".

Norton sefiala que el principal valor del Balanced Scorecard es que fomenta
la comunicacion interna en las corporaciones, pues "obliga" al lider de la empresa
(sea presidente, director general, duefio o accionista) a involucrarse en los cambios (y
a generarlos). Mejor atn: hace que todos los empleados, sin importar su jerarquia,
conozcan la estrategia de la empresa y para "meterlos" en ella es que ayuda a
generarles incentivos de todo tipo, que les hagan saber que también es "su" estrategia.
Permite la alineacion con la estrategia, concreta la vision en el trabajo diario y

operacionaliza la estrategia.

La empresa Multiservicios del Sur., C.A., no escapa de esta realidad, sin
embargo se estd generando la consciencia, de que para permanecer competitivos y
lograr su permanencia en el mercado, es necesario reajustar su sistema, adecuarse y
aprovechar las herramientas existentes, generando claro estd, un cambio en todos los

niveles de su organizacion.

Es necesario romper los paradigmas tradicionales de medir el rendimiento o
utilidad de la empresa, lo cual se efectuaba solo basados en el aspecto contable de la
misma y en el establecimiento de metas financieras, hoy en dia el control de la
gestion empresarial abarca diferentes campos de aplicacion, en virtud de que el
desempefio de las empresas esta sujeto a cada uno de estos elementos, como lo son: el
entorno politico, el clima organizacional, el posicionamiento en el mercado, la

satisfaccion del cliente y del recurso humano, entre otros.




Actualmente se ofrece a las empresas y sus dirigentes un abanico de
posibilidades e iniciativas de mejora, donde se prometen transformaciones para pode

competir con éxito en el futuro, entre éstas se tienen:

1. Gestion de calidad total.

Sistemas de distribucién y de produccion “justo a tiempo”.
Competencia basada en el tiempo.

Reduccion de costos.

Disefio de organizaciones orientadas al cliente.

Gestion de los costos basada en la actividad (ABC y ABM)

Otorgar poder a los empleados.

0 =3 ON Um e LS LD

Reingenieria.

En muchos casos estos programas no han tenido éxito en su aplicacion,
probablemente puede ser que los mismos no estén vinculados con la estrategia de la
organizacion, ni con la consecucion de resultados financieros y econdémicos

concretos.

Como lo indican Kaplan y Norton (2002) la navegacion hacia un futuro mas
competitivo, mas tecnologico y mas regido por la aptitud y capacidad, no puede
conseguirse si uno se limita a observar y controlar los indicadores financieros de la

actuacion pasada.

Por su parte Serna (2001) indica, cada vez es mas necesario disponer de un
sistema que permita monitorear el desempeiio de una organizacion, estableciendo una
estrategia de seguimiento que facilite el conocimiento anticipado del mismo y que a

la vez logre integrar su direccionamiento estratégico con la accion.

Multiservicios del Sur, C.A., actualmente se encuentra en un proceso de
reorganizacion administrativa, de planta fisica, asi como, de mejora en sus sistemas

de informacion (actualizacion a nuevas tecnologias), con la finalidad de mejorar sus



procesos y adaptarse a los cambios que requiere el mercado, para permanecer
competitivos.

Considerando los cambios que se estan suscitando en la empresa y las
problematicas que actualmente presenta en el control de su gestion, tanto financiero,
como en sus procesos de trabajo, vale la pena considerar la gama de posibilidades que
ofrece el Balanced Scorecard (BSC), para dar respuestas a las interrogantes que se
plantean las organizaciones, y sobretodo considerando que la misma estd
replanteando o formulando por primera vez su estrategia. Es necesario determinar y
mantener una orientacion clara, basada en la estrategia, en los objetivos y metas que
se quieren alcanzar.

En Multiservicios del Sur, C.A., los objetivos se redactan en base a las
funciones de cada 4rea o departamento, las metas asociadas han sido definidas en
algunas dreas como el departamento de mantenimiento, segin los estandares
establecidos en libros o manuales de los equipos, sin embargo existen otras areas
donde los parametros de medicién o las metas han sido fijadas, de manera casi
empirica y su medicion y seguimiento no se efecttia dandole el “valor” que realmente
tiene para la organizacion, éste se denota en la falta de integracion del personal y de
los mismos procesos de la empresa, que no han permitido la cohesion e interaccion

eficaz en todas sus areas.

En el BSC la formulacion de los objetivos estratégicos estd basada en las
cuatro perspectivas propuestas por sus creadores, como son: Financiera, Cliente,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, lo cual permite la interrelacion de
todas las areas de la empresa; esto representa un factor clave para la formulacion de
elementos de mejora del actual sistema de gestion de la empresa, porque como se
indicé en el apartado anterior, la formulacion de sus objetivos se hace

independientemente en cada drea o departamento.

Por lo antes expuesto se planted el presente trabajo con el propdsito de
Disefiar un Cuadro de Mando Integral, para la empresa Multiservicios del Sur, C.A,

con el fin de mejorar su control de gestion, para ello es necesario formularse una serie




de interrogantes: ;Cuales son las caracteristicas relevantes de la empresa?, ;Cémo
estan identificados los procesos de la empresa y como actuan entre si?, ;Cudles son
los indicadores establecidos y cudles se requieren para cada perspectiva? ;Cudles son

las relaciones causa efecto que se representan entre las perspectivas del BSC?

Se considera el analisis bajo la metodologia del BSC, como un estudio
acertado para responder las interrogantes planteadas, dado los elementos presentes en
la empresa, puesto que este sistema permite efectuar un estudio detallado de la
organizacion desde el punto de vista estratégico, considerando todos los componentes
que determinan la naturaleza y el objetivo final de esta, asi como todos los demas
elementos que determinan su gestion, como vision, mision, valores, objetivos

globales y los recursos con los que cuenta para lograr su objetivo.

Justificacion de la Investigacion

Para Pérez, A. (2005), la justificacion de la investigacion tiene el propdsito de
“argumentar, fundamentar ante terceros (lectores, jurado evaluador, instituciones,
etc.) la necesidad de evaluar el problema seleccionado y que los resultados que se
obtengan de ello seran beneficiosos para la sociedad.” (p. 60).

Como se menciond anteriormente, la empresa Multiservicios del Sur, C.A.,
actualmente esta generando cambios en todos los niveles de su organizacion, por lo
que le resultaria conveniente, reestructurar o redefinir sus sistemas de control de
gestion, como una necesidad planteada por sus accionistas, de manera tal que dicho
sistema se oriente y de respuestas a las inquietudes planteadas por ellos y el personal
que forma parte de la misma.

Las razones que justifican este estudio estan basadas en la importancia y
necesidad de mejorar el sistema actual de gestion, lo cual permitird alcanzar unos
mejores niveles de rendimiento e integracion, asi como tomar decisiones oportunas a

favor de la empresa y mantener la competitividad en el mercado.




La metodologia disefiada por Norton y Kaplan, seglin opinién de muchos de
sus seguidores y especialistas en su aplicacion “es la herramienta méas completa, hasta
ahora, para controlar que la estrategia planteada es llevada a cabo y que obtenemos
los resultados deseados™.

El autor Paul Niven en su libro “El cuadro de mando integral paso a paso” lo
define como un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la
estrategia de una empresa, a su vez representa una herramienta integrada por tres
aspectos resaltantes, como lo son: Sistema para medir, sistema de gestion estratégica
y herramienta de comunicacion.

Paul Niven establece una serie de posibles razones para afrontar el esfuerzo
de un CMI, las cuales en su mayoria coinciden con la situacion actual presentada por
la empresa M&S, a las cuales se les desea dar seguimiento, control y mejora.

Todas estas razones justifican la aplicacion de esta metodologia, aunado al
hecho de que esta no ha sido altamente aplicada en empresas venezolanas y sobretodo
del sector econdémico al que pertenece Multiservicios del Sur, lo cual representa un
reto y un incentivo para destacar y mejorar la posicion competitiva de la empresa, en
el mercado laboral en el que se encuentra actualmente, pudiendo ser considerada
como marco de referencia para las demas.

El disefio de un cuadro de mando integral y la aplicacion del sistema Balanced
Scorecard con miras a agrupar los resultados de la gestion de toda la empresa entre
las perspectivas planteadas, constituye un gran aporte en primer lugar para la
empresa, tanto para sus directivos como todo su personal, los cuales representan el
ente beneficiado del estudio; segundo para la universidad como institucion cuya
mision es formar profesionales con conocimientos y bases para forjar el desarrollo
econdomico del pais y por ultimo para el alumno quien como profesional participa en

el logro de ambas.



Objetivos de la Investigacion.

Objetivo General:

Disenar un Cuadro de Mando Integral para el Control de Gestién Gerencial

de la empresa Multiservicios del Sur, C.A.
Objetivos Especificos

1. Describir las actividades, caracteristicas y procesos de la empresa
Multiservicios del Sur, C.A.

2. Analizar la empresa en estudio bajo las perspectivas del Balanced
Scorecard.

3. Describir diversos enfoques para la elaboracion de un Cuadro de Mando
Integral.

4. Establecer las relaciones causa — efecto presentes en las perspectivas del

Balanced Scorecard.

Alcance

La investigacion esta orientada a disefiar un Cuadro de Mando Integral,
basado en las cuatro perspectivas (financiera, del cliente, procesos internos,
formacion y crecimiento) que proponen Kaplan y Norton, con la finalidad de ofrecer
a la Junta Directiva de la empresa Multiservicios del Sur., C.A., una herramienta que
permita medir eficazmente los resultados de la empresa, asi como, la aplicacion
exitosa de su estrategia.

En referencia al ambito geografico, la investigacion se limita a la Gerencia
General de la empresa Multiservicios del Sur., C.A., con el proposito de analizar los
procesos, de medicion y control de gestion, de esta forma proponer una herramienta

que permita mejorar sus sistemas de medicion.



Limitaciones

La limitante mas fuerte para la realizacion de esta investigacion, es que la
empresa no cuenta con sistemas de informacion actualizados o modernos, que
permitan obtener los datos de una forma eficiente, por otro lado el desconocimiento
del personal que labora en la empresa, sobre este tema, es considerable.

Sin embargo a pesar de la dificil tarea de recoleccion de datos, se realizara el
esfuerzo necesario para su obtencion, en virtud de que se cuenta con la disposicion
del personal y sobretodo de la Junta Directiva de la empresa, de llevar a feliz término

esta investigacion.
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CAPITULO 11

MARCO METODOLOGICO

Tipo de la Investigacion.

Si se analizan las definiciones dadas por diferentes autores a los tipos de
investigacion, y se evalta la clasificacion de las mismas segtn el nivel de mediciéon y
analisis, se clasifica esta investigacion como Proyectiva o también denominado
Proyecto Factible, apoyada en la investigacion documental, de campo no
experimental, ésta ultima basada en el hecho de que se realiza un estudio sin
manipular deliberadamente las variables.

Hurtado de B., (1998), proporciona una descripcion completa de la
investigacion proyectiva, indicando que “Este tipo de investigacion, también
llamada proyecto factible (UPEL, 1990) consiste en la elaboracion de una
propuesta 0 de un modelo, los cuales constituyen una solucién a un problema o
necesidad de tipo practico.” (p. 311). A continuacion, la autora (op. cit.), explica que
“se pueden ubicar como proyectivas, todas aquellas investigaciones que conducen a
inventos, a programas, a diseflos o a creaciones dirigidas a cubrir una determinada
necesidad, y basadas en conocimientos anteriores.” (p. 311). Finalmente, Hurtado de
B., (1998), menciona “En funcion de esta informacion, el investigador debe disefiar o
crear una propuesta capaz de producir los cambios deseados.” (p. 314).

El  Proyecto  Factible, segin el Manual de Trabajos de Grado de
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,
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)
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Por otro lado Fernandez, C. (2005), en su publicacion “Metodologia de la
Investigacion”, pagina web [http:/medusa.unimet.edu.ve/faces/fpag40/criterios.htm],
indica que la investigacion proyectiva o proyecto factible “consiste en la elaboracion
de una propuesta o modelo para solucionar un problema. Se ubican las
investigaciones para inventos, programas, disefios”.

En la definicion de Proyecto factible, se indica que el mismo, debe tener
apoyo en una investigacion del tipo documental y/o de campo; para esta
investigacion, se hace necesario el apoyo en ambas tipologias.

En lo referente a la investigacion documental, es importante ahondar los
conocimientos adquiridos durante el desarrollo de la especializacion, en materia de
aplicacion y disefio de un Cuadro de Mando Integral, asi como, investigar casos de
estudio de aplicaciones de esta metodologia en otras empresas venezolanas o
extranjeras, esto con el proposito de ampliar los conocimientos que permitan
proponer y brindar a la empresa, una metodologia viable para su aplicacion.

Grajales, T. (2000), en su publicacion “Tipos de Investigacion”, publicada en
la pagina web [http:/tgrajales.net/investipos.pdf] indica “La investigacion
documental es aquella que se realiza a través de la consulta de documentos (libros,
revistas, periddicos, memorias, anuarios, registros, codices, constituciones, etc.). La
de campo o investigacion directa es la que se efectia en el lugar y tiempo en que
ocurren los fendmenos objeto de estudio.”

Segun el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion, Maestrias y Tesis
Doctorales de la UPEL (2005), Investigacion documental se entiende como

“... el estudio de problemas con el propdsito de ampliar y profundizar
el conocimiento de su naturaleza, con apoyo, principalmente, en trabajos
previos, informaciéon y datos divulgados por medios impresos,
audiovisuales o electronicos. La originalidad del estudio se refleja en el
enfoque, criterios, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones,
recomendaciones y, en general, el pensamiento del autor.” (p. 15)

Asi mismo por Investigacion en campo se entiende segtin la UPEL (2005) (op.

cit),
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“... el analisis sistematico de problemas en la realidad, con el propésito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicas de cualquiera de los paradigmas

o enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo.” (p. 14)
Diseno de la Investigacion

Pérez, A., en su publicacion “Guia metodologica para anteproyectos de
investigacion”, cita a Sabino (1992) para definir el disefio de la investigacién
indicando “el disefio es, pues, una estrategia general de trabajo que el investigador
determina una vez que ya ha alcanzado suficiente claridad respecto a su problema y
que orienta y esclarece las etapas que habrén de acometerse posteriormente” (p.88).

Fernandez, C. (2005), en su publicacion “Metodologia de la Investigacion”,
pagina web [http://medusa.unimet.edu.ve/faces/fpag40/criterios.htm], cita a Cerda
(1991) para definir Disefio de Investigacion como "Conjunto de decisiones, pasos,
esquema y actividades a realizar en el curso de la investigacion”.

La investigacion en Multiservicios del Sur., C.A., se basa en informaciones
provenientes de la observacion directa, entrevistas con el personal, encuestas y la
toma de datos directamente, a través de la informacién suministrada por la Junta
Directiva y Gerencia, por lo que este trabajo investigativo se puede clasificar como
un disefio del tipo transeccional descriptivo y no experimental, el investigador tomara
las variables estudiadas como se presentan, sin alterarlas.

Segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2000): los no experimentales se
aplican en ambos enfoques (cualitativo o cuantitativo). Disefios transversales
descriptivos: son aquellos que tienen como objetivo indagar la incidencia y los
valores en que se manifiesta una o mas variables.

Hernandez, Fernandez y Baptista (1998), “Metodologia de la Investigacion”
establecen que

‘e

. en un estudio no experimental no se construye ninguna situacion,
sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas
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intencionalmente por el investigador. En la investigacion no
experimental las variables independientes ya han ocurrido y no pueden
ser manipuladas, el investigador no tiene control directo sobre dichas
variables, no puede influir sobre ellas porque ya sucedieron, al igual que
sus efectos.” (p. 194)

Unidad de Analisis

Este proceso de investigacion abarca los procesos operacionales tanto
medulares y de apoyo de la empresa, por lo tanto la unidad de analisis sera

basicamente el drea operacional, conjuntamente con los departamentos de apoyo a la

misma.

Poblacion y Muestra

Poblacion

Pérez A., “Guia metodologica para anteproyectos de investigaciéon” define
poblacion como “conjunto finito o infinito de unidades de analisis, individuos,
objetos o elementos que se someten a estudio; pertenecen a la investigacion y son la
base fundamental para obtener la informacion”.

Tamayo y Tamayo, M. (1998) definen la poblacion “como la totalidad del
fendmeno de estudio, en donde las unidades de la poblacion poseen una caracteristica
comun, cuyo estudio da origen a los datos de la investigacion.” (p. 96)

Hemandez, Fernandez & Baptista (1998) “Metodologia de la Investigacion”
define a la poblacion como el “... conjunto de todos los casos que concuerdan con

una serie de especificaciones...” (p. 204)

Muestra

Pérez A., (op.cit.), define muestra como “una porcion, un subconjunto de la
poblacion que selecciona el investigador de las unidades en estudio, con la finalidad

de obtener informacién confiable y representativa”.
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El tamafio de la poblacion en esta investigacion es finito, se considerara una
muestra igual a la poblacion (16 personas), clasificindose en tres (03) estratos: el
Estrato 1 estd conformado por los cargos de toma de decisiones, tipo directivo —
gerencial, el Estrato 2 conformado por los cargos de toma de decisiones a nivel
ejecutivo y el Estrato 3 conformado por los cargos de nivel operativo, ver tabla N° 1.

Tabla N° 1
Poblacion y Muestra

CARGOS POBLACION MUESTRA

Estrato 1:

Sub. Total Estrato 1 1 i

Estrato 2:
1 1
2 2
1 1
1 1
1 1
1 1
Sub. Total Estrato 2 7 7
Estrato 3:
: 1 1
1 1
1 1
2 2
3 3
i 8 8
Total General 16 16

Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas y los instrumentos son los procedimientos y herramientas a

utilizar para recoger la informacioén necesaria acerca de las variables en estudio.
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Brito (1992) plantea que las técnicas “son las que permiten obtener

informacion de fuentes primarias y secundarias” (p.50).

Sabino (1992) afirma que “Un instrumento de recoleccion de datos es, en
principio, cualquier recurso del que se vale el investigador para acercarse a los

fendmenos y extraer de ellos informacion” (p. 143).

En este estudio se utilizaran las técnicas de observacion directa y encuestas,

las cuales permiten obtener informacion de las fuentes primarias y de primera mano.

Villafranca (1996) afirma que la encuesta “consiste en obtener informacion,
opiniones, sugerencias y recomendaciones, mediante técnicas como: La entrevista y

el cuestionario” (p.65).

En referencia a los instrumentos de recoleccion de datos a ser utilizados en
este estudio, seran los informes de gestion, tanto semanales como mensuales, que se
generan en los distintos departamentos, en sus presentaciones tanto en fisico (papel)

como en formato electrénico, asi como la aplicacion de cuestionarios.
Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Una vez recopilados los datos relativos a la investigacion, se procede a
efectuar su andlisis, el cual representa el paso previo a la presentacion de los
resultados, para ello el investigador debe establecer las técnicas a utilizar o la
metodologia a aplicar, para inferir, reflexionar, comprobar y plantear segin su
percepcion y el apoyo en las teorias existentes, los resultados de la investigacion

planteada, es decir, un significado relevante en relacion al problema de investigacion.

Cabrero y Hernandez (1995) indican que “tras la recogida de informacion y
previo a la presentacion de los resultados, aparece el proceso de analisis de los datos,
que consiste en convertir los textos originales, en datos manejables para su

interpretacion” (p. 58).
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Navarro y Nava, (1996), la definen como una “técnica de investigacion para la
descripcion objetiva, sistematica y cuantitativa del contenido manifiesto de la

comunicacion.” (p. 72).

Basado en lo anteriormente descrito, se establece como metodologia para

efectuar el procesamiento de los datos de la investigacion la siguiente:

1. Efectuar revision bibliografica.

2. Describir el proceso medular de la empresa, sus principales

OBIETIVO caracteristicas y variables, tanto demograficas como operacionales.
Bl 3. Definir la estrategia de la empresa.

4. Describir los objetivos estratégicos.

5. Efectuar analisis bajo las perspectivas del Balanced scorecard.

BRI a. Financiera.
N2 L b. Clientes.
c. Procesos Internos.
- d. Formacion y crecimiento.
_ 6. Describir diversos enfoques para la elaboracion de un Cuadro de
Mando Integral.
OB{Q'{T}’VO < a. Mapas estratégicos.
b. Matriz FODA.
s c. Diagrama causa efecto.
7. Disenar un Cuadro de Mando Integral para la empresa Multiservicios
e del Sur., que represente una herramienta de gestion empresarial.

Validez y Confiabilidad

Para Hurtado de B., J. (1998) la validez de un instrumento “se refiere al grado
en que un instrumento realmente mide lo que pretende medir, mide lo que el
investigador quiere medir y se mide solo lo que se quiere medir” (p. 414). La validez

esta en la relacion directa con el objetivo del instrumento.
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Para Hernandez, Fernandez & Baptista (1999) (op. cit.) la validez de
contenido “se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de

contenido de lo que se mide” (p. 236).

Anteriormente se indicé que se utilizarian como instrumentos de recoleccion
de datos, las encuestas o entrevistas no estructuradas con el personal que diariamente
ejecuta su trabajo en la empresa, asi como la revision de los distintos informes de
gestion emitidos semanal y mensualmente, la validez de la informacion obtenida, sera

dada mediante reuniones con este personal.

Operacionalizacion de los Objetivos de la Investigacion.

Es el proceso de encontrar los indicadores que permiten conocer el
comportamiento de las variables (Sabino, C.; 2000; p. 121)
Balestrini, M. (2002) explica:

Una hipotesis es una propuesta de respuesta a un problema
planteado. Indica lo que estamos buscando, pueden ser soluciones al
problema. Su funciébn es sugerir la explicacion en relacion a
determinados hechos y encaminar la investigacion hacia otros hechos.
(p. 118) ... De hecho, la esencia de la comprobacion de una
hipétesis es mostrar la relacion que expresamos a través de ésta,
vinculada a las variables que la contienen” (p. 119) Esta es la
variable, es decir, el valor que se le da a la hipotesis. La variable viene a
ser el contenido de solucién que se le da al problema de investigacion
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CAPITULO III

MARCO TEORICO

Antecedentes de la empresa

Reseia historica

Multiservicios del Sur, C.A, es una empresa dedicada a la prestacion de
servicios de alquiler de equipos para operaciones de movimiento de tierra (extension
de macollas, construccion de vias de acceso, replanteo y conformacion terrenos,
excavacion de fosas para procesamiento de material contaminado), transporte de
solidos y fluidos provenientes de operaciones de perforacion de pozos, alquiler de
equipos pesados y livianos, para diferentes tipos de operaciones, asi como, el
suministro de personal para acometer estas labores; principalmente para el sector
petrolero, sin limitarse a ello.

Fue creada en junio de 1999, estd ubicada geogrificamente en la carretera
Nacional Pariaguan — Santa Maria de Ipire, sector La Verdoza, Pariaguan Estado
Anzoategui.

Esta organizada a través de areas de trabajo o departamentos, en los cuales se
clasifica al personal de la siguiente forma:

#  Administrativos. (Fijos y por proyectos)
&  Contractuales
&  Eventuales.
Los departamentos que la conforman son los siguientes: Operaciones y

Mantenimiento, que representan los procesos medulares de la empresa, y los
departamentos de Relaciones laborales, Administracion, Compras, Seguridad y
Calidad, los cuales representan los procesos de apoyo.

Esta en proceso de implementacion de un sistema de gestion de la calidad,
bajo los requisitos de la Norma ISO 9001:2008, para ello han iniciado la

documentacion de los procedimientos requeridos, asi como, su puesta en marcha.

22




Mision

Proveer servicios para las industrias del sector publico y privado mediante el
suministro de equipos y maquinaria pesada, garantizando una alta operabilidad y
confiabilidad de los mismos, a través de un personal con amplia experiencia y

altamente calificado en sus funciones, enmarcados en un sistema de gestion integral.

Vision

Ser una empresa lider a nivel nacional en la prestacion de servicios, a través
del suministro de equipos, manteniendo un alto grado de satisfaccion del cliente;
desarrollando nuestras operaciones bajo sistemas integrales de calidad, ambiente y

seguridad; contando con personal altamente motivado al logro.

Estructura Organizativa

Multiservicios del Sur, C.A., posee una estructura funcional, clasificada por

departamentos. Ver figura 01

Figura N° 1
Organigrama de la empresa

'DIRECTOR PRESIDENTE
D-01

COORD., GRAL
PROYECTOS
D-01-G-01
COORD., SEGURIDAD COORD., CALIDAD
D-01-G-01-SEG-01 D-01-G-01-ASE-01
RECEPCIONISTA
D-01-G-01-1 e
B = e

[ | ; | 1 :
COORD., MTTO JEFE DE REL LABORALES ADMINISTRACION COMPRAS OPERACIONES
D-01-G-01-MTO-01 D-01-G-01-LAB-01 D-01-ADM-01 D-01-G-01-ALM-01 D-01-G-01-PRO

JEFE DE TALLER ASIST. RELAC JEFE DE FACTURAC PROY2
D-01-G-01-MTO-01-1 LABORALES D-01-ADM-01-1 D-01-G-01-PRO2
D-01-G-01-LAB-01-1
- R |

PROY 1
D-01-G-01-PRO1

Fuente: Multiservicios del Sur, C.A. (2008)
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Antecedentes de la investigacion

Segun el Diccionario de la Real Academia Espaiiola, se define antecedente
como la “accion, dicho o circunstancia que sirve para comprender o valorar hechos
posteriores”; esta definicion permite ser ampliada para definir “antecedentes de la
investigacién”, como el proceso a través del cual se consideran circunstancias o
acciones, a través de la revision bibliogréfica, que permita comprender los hechos
relacionados con la situacion sujeta a estudio.

Pérez, A. (2005) establece que los antecedentes de la investigacion ...
consiste en el analisis de investigaciones iguales o similares realizadas en el campo de
estudio delimitado.” (p. 68).

Avendafio (2006) realizo6 una investigacion titulada “Cuadro de Mando
Integral para el Control de Gestion en Oster de Venezuela, S.A.”, en la
Universidad Lisandro Alvarado, para optar al titulo de Especialista en Costos. Esta
investigacion se desarroll6 bajo un disefio de campo, no experimental con modalidad
descriptiva. Su propdsito fue elaborar una propuesta que permitiera a la empresa
mejorar su desempefio, para asegurar su permanencia en el mercado, con una mayor
competitividad y con un mayor conocimiento de si misma.

Passarelli (2004), Anilisis a la Gerencia Estratégica de las Rectificadoras
del Estado Lara, utilizando el Balanced Scorecard (BSC) como herramienta
gerencial y financiera para el Manejo de Indicadores. Trabajo especial de grado
para optar al titulo de Magister Scientiarum en Gerencia Financiera, de la
Universidad Lisandro Alvarado. Esta investigacion se desarrollo a través de una
investigacion de campo de tipo descriptivo no experimental, con el objetivo de
disefar un plan estratégico para el fortalecimiento de la estructura financiera en el
area rectificador automotriz. Se concluyé que las rectificadoras estudiadas no poseen
los recursos financieros, ni una efectiva planificacion estratégica; lo que permitio
proponer un disefio basado en el enfoque del Cuadro de Mando Integral, como
herramienta gerencial que permita planificar los cambios necesarios desde el punto de

vista estratégico, para lograr la sobrevivencia ante el entorno econdémico nacional.
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Luque (2007) desarrollé un trabajo especial de grado para optar al titulo de
Magister Scientiarum en Contaduria menciéon Costos, titulado “Estrategias
competitivas en pequeiias empresas de servicios y su implantacién a través de la
perspectiva financiera y de clientes que componen el Cuadro de Mando
Integral”, en el cual se obtuvo como conclusién que las estrategias competitivas
utilizadas por las empresas de servicios del ramo de mantenimientos de aires
acondicionados, como lo son la estrategia de diferenciacion y concentracion en el
mercado, pueden ser implementados a través de la perspectiva financiera y de

clientes.

Bases Teoricas

Segun Pérez, A. (2005) (op.cit.) por bases tedricas se conoce “... al conjunto
actualizado de conceptos, definiciones, naciones, principios, etc., que explican la
teoria principal del topico a investigar.” (p. 69). Por otro lado Pérez, A. (2005) (op.
cit.) expresa que “Para alcanzar un buen desarrollo de las Bases Teoricas se requiere,
en primer término, una buena descripcion de la teoria y seguidamente una explicacién
de la misma, manteniendo un orden l6gico segun su complejidad.” (p. 69).

Adicionalmente, Pérez, A. (2005) (op. cit.) expresa que “... las bases tedricas
son el alma del Marco Teérico por contener la fundamentacion basica que sustenta la
investigacion.” (p. 69).

Las bases tedricas a considerar se centran fundamentalmente en la descripcion
del Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral y el Control de Gestion, puesto

que son las definiciones fundamentales para sustentar la propuesta resultante.

Balanced scorecard

Lopez Vinegla A. (2000) en su publicacion en Internet lo define como
“....herramienta-metodologia-enfoque se basa en la configuracion de un mapa
estratégico gobernado por la relaciones CAUSA-EFECTO. Dicha herramienta se
fundamenta y elabora -tradicionalmente- en torno a cuatro perspectivas

fundamentales: Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento”
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Adicionalmente Lopez Vifiegla (op.cit) seflala que uno de los aspectos
importantes es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino que se
puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas.

Lopez Vifiegla, A. (2000) explica:

En términos generales y a grandes rasgos, el primer paso seria la
definicion de los objetivos FINANCIEROS, siendo precisos para alcanzar
la Vision. Debemos indicar que estos objetivos constituirian el efecto de
nuestra forma de actuar con los CLIENTES vy, a su vez, el logro de sendos
objetivos dependera necesariamente de como hayamos programado y
planificado los PROCESOS INTERNOS. Por ultimo, el BSC plantea que
el logro unificado de todos estos objetivos pasa -logicamente- por una
FORMACION-APRENDIZAIJE y CRECIMIENTO continuos, siendo uno
de los pilares basicos de esta metodologia. En definitiva, estamos
hablando de un Sistema de gestion estratégica, mas ain "de Implantacion
estratégica" atil para la gestion de la propia estrategia.

Para Kaplan y Norton (2002) El Balanced Scorecard (BSC) es un modelo de
gestion que ayuda a las organizaciones a transformar la estrategia en objetivos
operativos, que a su vez constituyen la guia para la obtencion de resultados de
negocio y de comportamientos estratégicamente alineados de las personas de la

compaiiia.

El BSC es totalmente especifico a una organizacion y esta directamente ligado a su
estrategia y vision, a largo y mediano plazo; a su vez permite captar, describir y
traducir activos intangibles a un valor real que puedan comprender todas las partes
interesadas en una empresa. La metodologia asociada al BSC establece un balance
entre variables de orientacion externa, importante para accionistas y clientes, y
variables de orientacion interna referentes a los procesos del negocio, innovacion,
aprendizaje y crecimiento. También busca un balance entre la medicion de
resultados, que reflejan el desempefio pasado, y la medicion de variables, o
indicadores, que determinan el desempefio futuro. Ademas, comprende tanto

variables cuantificables y objetivas como variables de naturaleza subjetiva.
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Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un concepto estratégico de control,
derivado a partir de la estrategia y que se concentra sobre unos pocos objetivos
decisivos para la competitividad. Este concepto deriva del concepto denominado
"tableau de bord " en Francia, que traducido de manera literal, vendria a significar
algo asi como tablero de mandos, o cuadro de instrumentos.

Kaplan y Norton (2002) establecen que el Cuadro de Mando Integral (CMI)
complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de los
inductores de actuacion futura.

Por otro lado Kaplan y Norton hacen referencia a los objetivos e indicadores
del Cuadro de Mando Integral, indicando que los mismos se derivan de la estrategia y
vision de la empresa, contemplando la actuacién de la misma, a través de cuatro
perspectivas: la financiera, del cliente, la del proceso interno y la de formacion y
crecimiento.

Horvath & Partners (2003) sefialan que el Cuadro de Mando Integral es, ante
todo, un vehiculo para la ejecucion de estrategias. A través de la estructura de un

conjunto de objetivos estratégicos equilibrados.

Estrategia

Segun el Diccionario de la Real Academia Espaiiola (2001) se define como
“Arte, traza para dirigir un asunto”, también lo definen como, “En un proceso
regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision Optima en cada
momento.”

Para Francés A, (2001) estrategia puede definirse en forma amplia o
restringida, en forma amplia la define como “definicion de los objetivos, acciones y
recursos que orientan el desarrollo de una organizacion (por ejemplo, una empresa).
En forma restringida define estrategia como “plan de accion para alcanzar los

objetivos en presencia de incertidumbre”.
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Para Mintzberg, (1999) la estrategia es un plan unitario, amplio e integrado

para garantizar que se consigan los objetivos basicos de la empresa.

Formulacion de la estrategia

Para llevar a cabo la formulacion de la estrategia de la empresa de una manera
eficiente, es necesario llevar a cano un analisis externo o del entorno, para identificar
las oportunidades y amenazas, y un analisis interno para identificar las fortalezas y
debilidades.

Francés, A. (op. Cit) indica que “una estrategia bien formulada permite
canalizar los esfuerzos y asignar los recursos de una organizacion, y la lleva a adoptar
una posicién singular y viable, basada en sus capacidades internas (fortalezas y
debilidades), anticipando los cambios del entorno y los posibles movimientos del

mercado y de sus competidores (oportunidades y amenazas)”.

Analisis externo o analisis del entorno

Para este analisis se pueden utilizar cuatro herramientas principales: el analisis
de tendencia, analisis de escenarios, analisis de la industria y el anélisis de grupos
estratégicos.

Anilisis de Tendencias: este andlisis trata de discernir el impacto de los
eventos pasados y presentes sobre los eventos futuros; pueden ser enmarcados de dos
categorias como son: tendencias globales y tendencias nacionales.

Tendencias Globales: con la identificacion y anélisis de estas se trata de
identificar los principales fendmenos de cambio que estan ocurriendo en la actualidad
y pueden tener un impacto importante en el entorno global en el futuro proximo.
Ejemplo: demografia, brechas socioeconémicas, la nave espacial tierra, la nueva
division del trabajo, la tecnologia, clave del futuro, las multinacionales, protagonistas
de la globalizacion, etc.

Tendencias Nacionales: al igual que con la formulacion y analisis de las
tendencias globales, estas permiten identificar cambios en el largo plazo en un pais

determinado; su formulacion debe estar enmarcada en la de tendencias globales.
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Analisis de Escenarios: Francés, A. (2001) define escenarios como
“descripciones sintéticas de los posibles entornos en los cuales podria ubicarse la
empresa en el futuro”, “..... la funcidn principal de los escenarios es alertar acerca de
posibles eventos que puedan afectar la empresa”.

Dentro de los posibles escenarios a analizar se tienen:

e Escenarios a Largo Plazo: dentro de este se estudian aspectos tales como:
sociales, técnico-economicos, fisico-ambientales, politico-industriales. Los
escenarios quedan definidos por los diferentes conjuntos de opciones de las
variables. Esta metodologia de andlisis de escenario a largo plazo, es
conocida como el método morfoloégico, el cual proporciona una forma de
explorar la multiplicidad de escenarios posibles.

e Escenarios situacionales: su formulacion y analisis puede ser realizado en
los ambitos corporativos y de negocios, generalmente tienen un horizonte a
mediano plazo. Para formularlos es necesario identificar las fuerzas motoras
que son importantes para la empresa u organizacion analizada, tales como:
comportamiento de los mercados, de productos, de insumos y financieros,
nacionales o internacionales, tendencias demograficas, cambios
tecnologicos, politicas gubernamentales, actitudes sociales y las relaciones
internacionales, etc.

® Escenarios macroeconémicos de mediano plazo: entre las variables de
comportamiento que describen este tipo de escenarios, se tienen: tasa de
cambio, tasa de inflacion, tasas de interés activas y pasivas, crecimiento del

PIB, balanza de pagos, tasa de desempleo, nivel de reservas internacionales.

Analisis de la Industria: se basa en los escenarios macroecondmicos, y toma
también en cuenta el analisis de eventos y el de competitividad sectorial. En este se
estudia el posible impacto de las variables economicas y politico-sociales sobre el
desempefio de las empresas a través de su efecto sobre:

e Los mercados de los insumos de la empresa.

e La demanda de sus productos (variables de mercado)
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Analisis de Impacto: consiste en identificar las variables de desempefio
econémico que afectan de manera mas significativa a las empresas del sector o
industria y establecer de la manera mas precisa posible, las relaciones
correspondientes. Para la determinacion de oportunidades y amenazas a través de este
analisis, es importante efectuar primeramente un desglose de las variables mas
importantes para el analisis y posterior a ello efectuar el mismo.

A continuacion se presenta un cuadro de Impacto de los escenarios sobre la

empresa, y otro sobre el analisis de la empresa, propuestos Antonio Francés.

Tabla N° 3 Impacto de los escenarios sobre la empresa

de la Insumos nacionales Demanda agregada de insumos.
Politica de precios y comercial

Recursos humanos Politica cambiaria
Tasa de cambio

Financiamiento Tarifas de servicios
Tasa de interés

Niveles de precio Tasa de interés
Crédito al consumidor

empresa

Tasa de crecimiento Liquidez monetaria
Politica de subsidios

. Fente:Frans, A. (2001)
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Tabla N° 4 Anadlisis de Impacto

Elementos Impacto (+, -) Oportunidades Amenazas

Apreciacion Negativo Importacion de Importacién de

tipo de cambio Insumos productos
Competidores

Reduccion tasas Positivo Crédito mas barato

de interés

activas

Reduccion del Negativo Caida en la demanda

crecimiento del

PIB

Fuente: Francés, A. (2001)

Analisis de Eventos: contempla los eventos predeterminados y probables que
pueden afectar de manera significativa el desempefio de la empresa, asi como,
eventos predeterminados, pero de resultado incierto, como por ejemplo la
adjudicacion de contratos por licitacion. Para estos casos de resultados inciertos, se
recurre al andlisis de escenarios y a partir de ellos establecer las oportunidades y
amenazas.

Competitividad Sectorial: la formulacion de la estrategia de empresa se hace
en el marco de una determinada industria o sector de la economia. El analisis de la
competitividad sectorial, regional o nacional, ayuda a identificar fortalezas y
debilidades que la empresa comparte con otras del sector, la region o el pais donde se
encuentre ubicada. El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (figura N° 2), es una de
las herramientas mas utilizadas para efectuar este analisis.

Este modelo se basa en el supuesto de que los participantes compiten entre si
por apropiarse de la mayor porcién que sea posible de los beneficios extraordinarios
generados del sector. El conocimiento de estas fuerzas y de los factores que las
determinan permitird encontrar una posicion en la industria donde la empresa pueda
competir exitosamente, y permite determinar las oportunidades y amenazas que se le

presentan a la misma.
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Figura N° 2 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: wowwwmarketing.wordpress.com (2009)

Analisis de Grupos estratégicos: Francés, A. define grupos estratégicos
como “un conjunto de empresas dentro del universo de competidores, en un sector,
pais o region determinados, que siguen una estrategia comun o similar dentro

dimensiones bien definidas. Este analisis se lleva a cabo siguiendo los siguientes

pasos:

¢ Construccion del mapa estratégico.
e Analisis de cada grupo en relacion con las Cinco fuerzas de Porter.

e Evaluacion de la conveniencia de quedarse en un grupo o cambiar de el.




Analisis Interno: este analisis permite determinar las fortalezas y debilidades
de la empresa respecto a sus competidores y, a partir de ellas, evaluar la capacidad
para aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas.

Entre las herramientas utilizadas para determinar las fortalezas y debilidades,
se tienen: Cadena de valor de Porter, el Modelo de las 7s de McKinsey, el analisis de
capacidades de Hamel y Prahalad, la relacion de la cultura empresarial con la

estrategia de la empresa y la matriz DOFA.

Cadena de Valor: es un modelo teérico que permite describir el desarrollo de
las actividades de una organizacion empresarial generando valor al cliente final, estd
basada en los conceptos de costo, valor y margen. Esta proporciona un esquema
coherente para diagnosticar la posicion de la empresa respecto a sus competidores, asi
como también proporciona un procedimiento para definir las acciones tendentes a

desarrollar una ventaja competitiva sostenible (Fig., N° 3).

Figura N° 3 Cadena de Valor
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Fuente: Francés (2001)
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Las actividades de la cadena de valor se clasifican en primarias y de apoyo.

Actividades primarias: se refieren a la creacion fisica del producto, su venta
y el servicio postventa, y pueden también a su vez, diferenciarse en sub-actividades.

El modelo de la cadena de valor distingue cinco actividades primarias:

e Logistica de entrada: comprende operaciones de recepcion,
almacenamiento y distribucién de las materias primas.

* Operaciones (produccion): procesamiento de las materias primas para
transformarlas en el producto final.

* Distribucion (logistica de salida): almacenamiento de los productos
terminados y distribucion del producto al consumidor.

® Mercadeo y Ventas: actividades con las cuales se da a conocer el producto.
* Servicio: de post-venta 0 mantenimiento, agrupa las actividades destinadas
a mantener, realzar el valor del producto, mediante la aplicacion de

garantias.

Actividades de apoyo: alimentan a las de la linea primaria y les prestan

apoyo, a la vez se apoyan entre si.

* Direccion: gerencia general, planificacion, aspectos legales, sistemas vy
procedimientos, relaciones publicas e institucionales.

e Finanzas: caja, tesoreria, contabilidad y las cobranzas.

® Recursos humanos: busqueda, contratacién, motivacion del personal,
asignacion de los empleados a las actividades.

® Tecnologia: obtencién, mejora y gestion de la tecnologia, desarrollo
tecnologico.

* Aprovisionamiento (suministros): proceso de compra de los materiales y

de otros consumibles.
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Modelo de las 7 “S” de McKinsey: permite realizar un diagnostico
simplificado de los aspectos positivos y negativos de una organizacion, y de esta
forma, compararlo con los correspondientes en los principales competidores, para
determinar las fortalezas y debilidades respecto a éstos. Las 7S se refieren a los

términos correspondientes en idioma inglés (Figura N° 4).

e Strategy (Estrategia): es muy importante plantear una estrategia correcta que
refleje una precisa evaluacion del entorno y, en especial, de la competencia. Es, en
definitiva, la adecuada accion y asignacion de los recursos para lograr los objetivos
de la empresa.

e Structure (Estructura): es la estructura organizacional y las relaciones de autoridad
y responsabilidad que en ella se dan. Desde este punto de vista, la estrategia
determinara la estructura y el disefio organizacional sera el mecanismo facilitador
para que la empresa logre sus objetivos.

e Skills (Habilidades): son las capacidades distintivas de la empresa, “sus
competencias centrales™ o lo que la empresa hace mejor.

¢ Superordinate goals (Objetivos de orden superior): equivalen al concepto de
“mision” y son los valores que comparten todos los miembros de la empresa y que
traduce la estrategia en metas circulares uniendo a la organizacion en el logro de
objetivos comunes.

e Systems (Sistemas): son todos los procedimientos y procesos necesarios para
desarrollar la estrategia (sistemas de informacion, sistemas y procesos de
produccidn, presupuestos, controles, etc.). Son, también, todos los procedimientos
formales e informales que permiten que funcione una organizacién. Deben estar
alineados con la estrategia y constituir el soporte adecuado para su logro.

e Style (Estilo): es la forma en que la alta direccion se comporta y, por lo tanto,
establece el modelo a seguir.

o Staff (Personal): son las personas que conforman la empresa y se encarga de
ejecutar la estrategia. En este contexto, la clave es que los recursos humanos estén

orientados hacia la estrategia.
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Figura N° 4 Grafico de las 7s
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Fuente: Francés, A. (2001)

Cultura Organizacional: los autores Kinicki y Kreitner (2003) definen la
cultura como “los valores y creencias compartidas, subyacentes a la identidad de una
organizacion”. Kaplan y Norton (2002) sostienen que la organizacion lograra crear
valor en la medida que no solo tenga una buena estrategia, sino que pueda ejecutarla
con €xito, para lo cual es indispensable que los activos intangibles, dentro de ellos la

Cultura Organizacional, se encuentren coordinados con la estrategia.

Por lo general muchos objetivos estratégicos de las organizaciones implican la
implementacion de iniciativas y proyectos que requieren nuevas actitudes y
comportamientos de los miembros de la organizacion, esto implica trabajar
directamente en la cultura existente a fin de conocerla a profundidad y de establecer
acciones para lograr que las creencias, formas de pensar, expectativas, valores,
actitudes y comportamientos compartidos por todos los miembros de la organizacién

se oriente al objetivo estratégico comun.
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Matriz DOFA: El Analisis FODA o Anélisis DAFO (en inglés, SWOT -
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) es una metodologia de estudio de la
situacion competitiva de una empresa en su mercado (situaciéon externa) y de las
caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar sus
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

® Oportunidades: son aquellas situaciones externas, positivas, que se
generan en el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el
desarrollo son:

(A quée buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

(De qué tendencias del mercado se tiene informacion?

¢(Existe una coyuntura en la economia del pais?

(Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

¢Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?
(Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan

presentando?

® Amenazas: son situaciones negativas, externas al programa o proyecto,
que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser
necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla. Algunas de
las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:
(A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

(Qué estan haciendo los competidores?

(Se tienen problemas de recursos de capital?

(Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la
empresa?

e Fortalezas: son todos aquellos elementos internos y positivos que
diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase. Algunas de las

preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

(Qué ventajas tiene la empresa?




¢Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

(A que recursos de bajo coste o de manera tnica se tiene acceso?

¢Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

¢ Qué elementos facilitan obtener una venta?

¢ Debilidades: se refieren a todos aquellos elementos, recursos, habilidades
y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la
buena marcha de la organizacién. También se pueden clasificar: Aspectos
del Servicio que se brinda, Aspectos Financieros, Aspectos de Mercadeo,
Aspectos Organizacionales, Aspectos de Control.

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y
desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Algunas
de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo
son:

(Qué se puede mejorar?

(Que se deberia evitar?

(Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?

(Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?

Figura N° 5 Matriz DAFO

Anilisis : s
FODA Fortalezas Debilidades
i b s Recursos y capacidades escasas
Anilisis Capac’1 ides dutimtas Resistencia al cambio
Ventajas naturales S0
Interno = Problemas de motivacion del
Recursos superiores
personal
Oportunidades Amenazas
Nuevas tecnologias
Anilisis  Debilitamiento de Altos riesgos - Cambios en el
Externo competidores entorno

Posicionamiento estratégico

Fuente: Wikipedia (http://es.wikipedia.org)




Objetivos Estratégicos

Horvath & Partners (2003) sefialan que los objetivos estratégicos se
determinan a partir de la linea estratégica de impulso por medio de las cuestiones de

principio para las diferentes perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Perspectivas del BSC

El cuadro de mando integral transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos
y formacion y crecimiento.

Las cuatro perspectivas del BSC permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de
esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y
subjetivas.

Estas perspectivas han demostrado ser validas a través de una amplia variedad
de empresas y sectores. Pero las cuatro deben ser consideradas como una plantilla y
no como una camisa de fuerza, es decir, si la empresa analizada considera tener
ventajas competitivas como resultados de procesos o relaciones basados en otro
procesos, se puede considerar una estrategia distinta para este grupo. Como lo indica
el autor Paul Niven “en definitiva la eleccion de perspectivas para el CMI, se debe
basar en aquello necesario para contar la historia de la estrategia y crear una ventaja
competitiva para la empresa”.

En la figura 6 se muestra una representacion esquematica, realizada por
Norton y Kaplan, en el cual se muestra la interrelacion de estas cuatro perspectivas,

seguidamente se definen las mismas.
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Figura N° 6 Perspectivas del Balanced Scorecard
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Perspectiva Financiera

Las medidas financieras le indican a los accionistas y a los miembros de la
empresa, si las estrategias tomadas y efectuadas han generado los resultados minimos
aceptables. Esta perspectiva trata los objetivos financieros tales como: la rentabilidad,
el répido crecimiento de las ventas o la generacion de flujo de caja (conocido en
inglés como cash flow), los cuales acentuan la mejora de los rendimientos de la
inversion: pero por otro lado las empresas deben equilibrar dichos rendimientos con

la gestion y control del riesgo.
Tipos de Estrategias a utilizar por la unidad de negocio

Entre las principales estrategias de perspectivas financieras que pueden
establecer las empresas, se encuentran tres de estrictamente rendimiento operacional,

tales como:

(a) Crecimiento.

(b) Sostenimiento o mantenimiento.




(¢) Madurez o cosecha.
Pero adicionalmente a estas es necesario contemplar la estrategia de gestion y

control de riesgos, como se mencionod anteriormente.

Estrategia de crecimiento: empresas que tienen productos y/ o servicios con un
significativo potencial de crecimiento. El objetivo financiero general en esta fase, sera
un porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones
seleccionados.

Estrategia de sostenimiento o mantenimiento: con esta estrategia se espera que las
empresas mantengan su cuota de mercado existente y quiza lo incrementen de algin
modo de afio en afo. La mayoria de las empresas enmarcadas en esta estrategia,
utilizan un objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Para evaluar la
aplicacion de esta estrategia generalmente se utilizan medidas como los rendimientos
sobre las inversiones, los rendimientos sobre el capital empleado y el valor afiadido
econdmico.

Estrategia de madurez o cosecha: esta estrategia aplica para negocios que han
llegado a una fase madura de su ciclo de vida, estos negocios ya no requieren
inversiones importantes; solo lo suficiente para mantener los equipos y las
capacidades, y no para ampliar o crear nuevas capacidades.

La Gestion del Riesgo: las empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con
la gestion y control del riesgo. Esta representa un objetivo adicional que debe
complementar cualquier estrategia de rentabilidad que la unidad de negocio haya

establecido.

Perspectiva del cliente

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se
satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. La perspectiva del
cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes —
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad- con los segmentos de

clientes y mercados seleccionados; de esta forma se traduce la estrategia y vision de




la organizacion en objetivos especificos relacionados con el cliente, los cuales pueden
ser comunicados a toda la organizacion. Estos segmentos representan las fuentes que
proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa;
por otro lado la proposicion de valor para los clientes describe de qué forma nos

diferenciaremos y en consecuencia a qué mercado serviremos.

Segmentacion del mercado

Cuando se formulan estrategias relacionadas con los diferentes segmentos del
mercado, es necesario que estas revelen las preferencias de los clientes en cuanto a
precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. De alli
cuando se cree el BSC, se deberan identificar los objetivos del cliente de cada
segmento seleccionado. En esta busqueda y establecimiento de estrategias se hace
necesario ser muy objetivo, puesto que es cierto que las empresas “quieren” satisfacer
a todos los clientes, sin embargo se hace imperioso reconocer lo que hay qué hacer,
como lo que no hay que hacer.

Al igual que en la perspectiva anterior, una vez establecidas las estrategias a
utilizar, en este caso, una vez que la empresa ha identificado y seleccionado sus
segmentos de mercado, se establecen los objetivos e indicadores para estas
estrategias. Norton y Kaplan han establecido dos conjuntos de medidas:

(a) Las medidas genéricas como la satisfaccion del cliente, la cuota de mercado y
la retencion de clientes, también denominadas por estos autores como el
grupo central de indicadores.

(b) El segundo conjunto lo representan los inductores de la actuacion —
diferenciadores- de los resultados del cliente. Estas responden a la pregunta
(Que es lo que la empresa ha de entregar a sus clientes para alcanzar un alto
grado de satisfaccion, retencion, adquisicion y cuota de mercado? Estas
medidas capturan las propuestas de valor que la empresa intentara entregar a

sus clientes y segmentos de mercados seleccionados.




Perspectiva de Procesos Internos

Para esta perspectiva, los directivos identifican los procesos mas criticos a la
hora de conseguir los objetivos de los accionistas y clientes. Se recomienda que los
directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia
con el proceso de innovacién que identifica las necesidades de los clientes actuales y
futuros y desarrollan nuevas soluciones para estas necesidades, sigue a través de los
procesos operativos entregando los productos y servicios existentes a los clientes
existentes y termina con el servicio posventa, ofreciendo servicios después de la

venta, que se afladen al valor que reciben los clientes (ver figura 7)

Figura N° 7 Perspectiva del proceso interno. El modelo de la cadena genérica de
valor.

Proceso de
Proceso de Proceso servicio
innovacion operativo Post-Venta

(‘reac:on Construccion Entrega Servicio al
] de los de los Cliente
| Produclo/ Productos/ Productos/ (Manteni-
i mercado Oferta de Servicios Servicios miento)
Servicio

Fuente: Kaplan y Norton “El cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard)” (2001), Pag. 110

En esta cadena de valor se observan tres procesos principales:

(a) Innovacién: en este proceso la unidad de negocio investiga las necesidades,
emergentes o latentes de los clientes y luego crea los productos o servicios
que satisfaran esas necesidades. Consta de dos componentes, en el primero los
directivos se hacen cargo de la investigacion de mercado para identificar el
tamafo del mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y los
precios objetivos para el producto o servicio seleccionado. En esta parte se
hace necesario conocer lo que realmente quiere el cliente, es decir, sus
preferencias; adicionalmente es necesario imaginar oportunidades y mercados

enteramente nuevos para los productos y servicios que la organizacion podria




proporcionar. El segundo componente esta representado por la informacion de
los mercados y los clientes, los cuales proporcionan el input (entradas,
aportes) para los verdaderos procesos de disefio y desarrollo del
producto/servicio. En esta fase el grupo de desarrollo e investigacion de la
organizacion realiza una investigacion basica para desarrollar productos y
servicios radicalmente nuevos, para entregar valor a los clientes, lleva a cabo
una investigacion aplicada para explotar la tecnologia existente para los
productos y servicios de nueva generacion y realiza unos esfuerzos de
desarrollo muy bien enfocados, para llevar los nuevos productos y servicios al
mercado.

(b) Operaciones: este proceso empieza con la recepcion de un pedido del cliente
y termina con la entrega del producto o servicio al cliente. Se recalca la
entrega eficiente, consistente y oportuna de los servicios existentes a los
clientes existentes. Se consideran los indicadores tradicionales como tiempo,
calidad y costo de los procesos operativos, adicionalmente se pueden medir
caracteristicas adicionales de los procesos como la flexibilidad y las
caracteristicas especificas de productos o servicios que crean valor para el
cliente.

(c) Servicio posventa: incluyen las actividades de garantia y reparaciones,
tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de pagos. Se
puede medir la actuacion del servicio postventa, a través de los indicadores
sefialados anteriormente de calidad, costos y tiempo; de este modo se puede
medir la velocidad de respuesta a los fallos (luego de una solicitud del
cliente), el costo de los recursos utilizados para los procesos de servicios
postventa, y la productividad puede medir el porcentaje de solicitudes del

cliente que se solucionan con una sola visita.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el
aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Estos objetivos proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos de las otras tres
perspectivas. La creacion de valor en las empresas de hoy en dia, estd fuertemente
influenciada por el capital humano. Las personas —sus conocimientos y los medios
para compartirlos- son los que impulsan el valor de la nueva economia. Describir las
actividades que impulsan este valor, constituye el alcance de la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.

Para que los empleados puedan contribuir positivamente con la estrategia de
la empresa, es necesario que posean ciertas capacidades, segundo que tengan la
habilidad de manejar el conocimiento mediante el uso de herramientas fisicas y no
fisicas y por ultimo, deben estar motivados y actuar en linea con los objetivos

generales de la empresa.

Kaplan y Norton definen estas condiciones de los empleados como las

principales categorias de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

(a) Capacidades de los empleados.
(b) Capacidades de los sistemas de informacion.

(¢) Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Capacidades de los empleados
Como se ha observado en otros sistemas de gestion como la ISO 9000, las

capacidades de los empleados resulta altamente importante para el logro de los
objetivos estratégicos de la empresa. Para que una organizacion pueda simplemente
mantenerse debe mejorar continuamente. Las ideas para mejorar los procesos y la
actuacion de cara a los clientes deben provenir, cada dia mas, de los empleados que

estan cerca de los procesos internos y de los clientes de la organizacion.




Capacidades de los sistemas de informacion

Para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y del proceso
interno, podria ser necesario contar con la motivacion y la capacitacion de los
empleados. Sin embargo, es poco probable que sea suficiente. Si los empleados han
de ser eficaces en el entorno competitivo actual, necesitaran disponer de una
informacion excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las
consecuencias financieras de sus decisiones.

Los empleados de primera linea necesitan disponer de una informacion
oportuna y fiable sobre la relacion global de cada cliente con la organizacion, han de
estar informados sobre qué segmento ocupa cada cliente individual, a fin de que
puedan juzgar la cantidad de esfuerzo que debe invertirse, no s6lo para satisfacer al
cliente en cuanto a la transaccion o relacion existente, sino también para averiguar €
intentar satisfacer las necesidades emergentes de ese cliente.

Unos sistemas de informacion excelentes son una exigencia para que los
empleados mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de
Gestion de la calidad total, o de forma discontinua, por medio de proyectos de nuevos

disefios y estructuracion los procesos.

Motivacion, delegacion de poder (Empowerment) y coherencia de objetivos

Los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la
informacion, dejaran de contribuir al éxito de la organizacion si no se sienten
motivados para actuar en interés de esta, o si no se les concede libertad para tomar
decisiones y actuar. El tercero de los factores clave para los objetivos de formacion y
crecimiento se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e iniciativa de

los empleados.
Indicadores

El indicador hace referencia a la consecucion de los objetivos estratégicos.
Francés A, (2001), lo define como las variables asociadas a los objetivos, que

se utilizan para medir su logro y para la fijacion de metas. Constituyen el instrumento




central en el control de gestion. Por otro lado también indica que en la metodologia
del Cuadro de Mando Integral, se consideran dos tipos de indicadores:

Indicadores de Actuacion (definidos en inglés como lead measures o
drivers, LEAD): “son aquellos que miden el desempefio en los procesos que

permiten alcanzar el objetivo™.

Indicadores de resultados (definidos en inglés como Lag measures, LAG):
“son los que miden los efectos obtenidos y permiten determinar el grado de

cumplimiento de los objetivos™.

Para cada una de las perspectivas indicadas, se establecen indicadores
generales que facilitan la formulacion de los mismos en la construccion de un cuadro
de mando integral, Norton y Kaplan proponen lo que consideran los mas utilizados o

comunes en la mayoria de las empresas, entre estos se tienen:

Indicadores financieros
Estos indicadores estan relacionados con cada una de las estrategias

mencionadas anteriormente:

Estrategia de crecimiento:

(a) % de ingresos procedentes de nuevos servicios y productos.

(b) % de ventas o ingresos procedentes de las nuevas aplicaciones de un producto.

(¢) % de ingresos generados por las relaciones de cooperacion existentes entre las
diferentes unidades de negocios.

(d) Rentabilidades por: Clientes, Productos y/o servicios, etc.

Estrategia de Productividad:

(a) Incremento del porcentaje de ingreso por empleado (ventas).

(b) % de reduccion de costos unitarios.

(c) Rentabilidad y eficiencia de canales de distribucion (medida relacionada
con la eficiencia del proveedor).

(d) % de reduccion de costos por gastos de ventas, generales y administrativos.

Estrategia de Inversion:

(a) Eficiencia en la utilizacion del Capital circulante.
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(b) Aumento del uso del Activo Inmovilizado.

(¢) % Activos compartidos por distintas unidades de negocio de la empresa.

Indicadores centrales del cliente

Son genéricos en toda clase de organizacion, en estos se incluyen:

(a) Cuota de mercado: refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en
términos de nimeros de clientes, dinero gastado o volumen de unidades
vendidas), que realiza una unidad de negocio.

(b) Incremento de clientes: mide en términos absolutos o relativos, la tasa en que
la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.

(c) Adquisicion de clientes: sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la
tasa a la que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes
con sus clientes.

(d) Satisfaccion de clientes: evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun
unos criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor
anadido.

(e¢) Rentabilidad de los clientes: mide el beneficio neto de un cliente o un
segmento, después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener

ese cliente.
Indicadores de aprendizaje y crecimiento

Sobre los empleados
Es comun observar que las empresas utilizan los objetivos de los
empleados derivados de un nicleo comun de tres indicadores de resultados (ver

figura 8). Los tres objetivos fundamentales de los empleados son los siguientes:

(a) La satisfaccion del empleado.
(b) La retencion del empleado.

(¢) La productividad del empleado.
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Figura N° 8 La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento

Indicadores Resultado
" Retencion del | " Productividad del |
empleado ‘ empleado
k Satisfaccion del -j
empleado .
. ___/T \___'
Competencia; .de] ; lnfraestructul:ai Clima laboral
personal tecnoldgica ‘

Fuente: Kaplan y Norton “El cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard)” (2002), Pag. 142

La Satisfaccion del empleado:
Los empleados satisfechos son una condicion previa para el aumento de la

productividad, de la rapidez de reaccion, la calidad y el servicio al cliente.

La Retencion de los empleados:

Representa fielmente un objetivo de retener a aquellos empleados en los que
la organizacion tiene un interés a largo plazo. Los empleados leales a largo plazo
representan y llevan consigo los valores de la organizacion, el conocimiento de los
procesos vy la sensibilidad necesaria ante las necesidades de los clientes. El indicador
comunmente utilizado para medir la retencion es el porcentaje de rotacion del

personal clave.
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Medicion de la productividad de los empleados:

Esta representa el indicador del resultado del impacto global de haber
incrementado las capacitaciones y la moral de los empleados, asi como la innovacion
y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes. El indicador mas
sencillo de la productividad son los ingresos por empleado, representa la cantidad de
resultado que cada empleado puede generar.

Las capacidades de los sistemas de informacion:

Entre los indicadores de la disponibilidad de informacion estratégica se
encuentra el porcentaje de procesos con feedback (retroalimentacion) disponible
sobre la calidad de tiempo real, tiempo de los ciclos y costo, y el porcentaje de
empleados que estan de cara al publico y que disponen de acceso on-line (en linea) a

la informacion sobre los clientes.

Motivacion, delegacion de poder (Empowerment) y coherencia de objetivos
Indicadores de las sugerencias que se han hecho y se han puesto en practica
El resultado de tener empleados con poder y motivados se puede medir de
varias formas, mediante el nimero de sugerencias por empleados, que puede ser
reforzado por un indicador complementario tal como el nimero de sugerencias puesta
en practica, con indicacion de la calidad de las sugerencias que se han hecho, asi
como la comunicacion a la plantilla de que sus sugerencias son apreciadas y tomadas
en serio.
Indicadores de mejora
El resultado tangible de poner en practica con éxito las sugerencias de los
empleados no tiene por qué estar restringido a ahorros en los gastos. Las
organizaciones también pueden buscar mejoras en cuanto a calidad, tiempo o

actuacion, para procesos especificos de clientes internos.

El indicador del numero de sugerencias que se han puesto en practica con
¢éxito y la tasa de mejoras que se estan produciendo realmente en los procesos criticos

son unas buenas medidas del resultado para el objetivo de equiparacion individual y

50




de la organizacion. Estas medidas indican que los empleados estan participando
activamente en las actividades de mejora de las organizaciones.

Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la
organizacion

Los inductores de la actuacion para la equiparacion individual y de la
organizacion se centran en si los departamentos y los individuos tienen sus metas
equiparadas con los objetivos de la empresa, articulados en el cuadro de mando
integral. Las organizaciones pueden medir no sélo los resultados sino también unos
indicadores intermedios a corto plazo de sus intentos para comunicar y alinear a los
individuos con los objetivos de la organizacion.

Indicadores de la actuacion de equipo

En la actualidad son muchas las organizaciones que reconocen que satisfacer
los objetivos de los clientes y accionistas exige unos procesos internos excelentes.
Los directivos de estas organizaciones con frecuencia creen que sus metas de
extension para la actuacion del proceso de negocios no pueden conseguirse s6lo
porque los individuos trabajen mas, sean mas listos y estén mejor informados. Cada
vez mas organizaciones estan acudiendo a los equipos para conseguir procesos
importantes, como desarrollo del producto, servicio al cliente y operaciones internas.
Estas organizaciones quieren objetivos e indicadores para motivar y monitorizar el

éxito de la constitucion y la actuacion de equipos.

El cuadro de Mando Integral como sistema de gestion

Kaplan y Norton (2002) indican que los objetivos e indicadores establecidos
en un CMI, se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia
de la unidad de negocio, los cuales deben ser transformados en objetivos e
indicadores tangibles.

También indican que el CMI esta equilibrado entre las medidas objetivas y
facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas, y en cierto modo criticos,

inductores de la actuacion de los resultados. (Figura 9)
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Entre los beneficios que ofrece el enfoque de medicion del Cuadro de Mando

Integral, para llevar a cabo procesos de gestion decisivos, se tienen:

o Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Figura N° 9 Inductores de actuacion del Cuadro de Mando Integral

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)”
(2002), pag.. 24.
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Bases Legales

En esta investigacion serd considerada la Ley del Sistema Venezolano para la
Calidad, en virtud de que la misma a través de sus subsistemas, esta estrechamente
relacionada con la Norma ISO 9001:2008, norma que actualmente la empresa
Multiservicios del Sur., C.A., esta implementando, asi mismo, tanto la Ley como la
Norma establecen los métodos para medir el desempeiio de la organizacion, a fin de
determinar si los objetivos fueron alcanzados y cumple con las reglamentaciones

técnicas.

El objeto de esta investigacion es desarrollar un Cuadro de Mando Integral
que permita establecer los lineamientos necesarios, basados en esta metodologia
propuesta por Kaplan y Norton, para establecer y efectuar las mediciones de
desempefio de la organizacion, en todos los niveles y considerando a todo el personal;
es por ello que se considera pertinente, contemplar la Ley Venezolana para el

Sistema de la Calidad, como referencia en las Bases legales aplicables a este estudio.

A continuacion se presenta una tabla indicativa de la relacion entre las
clausulas de la Norma COVENIN ISO 9001:2000 y los Subsistemas de la Ley del
Sistema Venezolano para la Calidad, realizada por el Ing., Wolfang Galvis. La
relacion esta basada en la Norma del afio 2000, por ser la que estaba vigente en la
fecha de publicacion del autor, sin embargo todas las relaciones alli enumeradas

mantienen su vigencia con la Norma ISO 9001:2008.
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Tabla N° 5

Relacion entre las clausulas de la Norma COVENIN ISO 9001:2000 y los
Subsistemas de la Ley del Sistema Venezolano para la Calidad

| i [ [ g I
Ley Sistema de | - . |
‘ la Calidad Subsistema de I Subsistema Subsistema de S"bs::ema ‘ S:::“T:‘a | Subsistema
Norma ISO : Normalizacion i de Metrologia Acreditacion Certificacién Téc:iE“ de Ensayos
| 9000:2000 ; [ | ‘
Sistema de Gestion de la I [ B s l— =
Calidad X | | 5 | . | ;
i g‘?spon_?ab:hdad de la | ‘ . ‘ X ‘ z ‘ ‘
ireccion |
Y. I - —
i Gestion de Recursos | | = N [ x | - ‘
| | | I | | |
| Realizacion del Producto | [ 1 [ [
‘ I X ‘ b . X | b } X
Medicion. Andlisis y ; ! D :
Mejora X J X ’ X I X | X | X

Fuente: Galvis Wolfang “Propuesta de una Metodologia para la Determinacién de los
Costos de la Calidad de la Gerencia de Sistemas de C.V.G. Ferrominera Orinoco C.A.”
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Las actividades de la empresa estan enmarcadas en el marco legal venezolano,
la mayoria de los proyectos ejecutados, se efectiian una vez que se resulte favorecido
en un proceso de Licitacion previo, para el cual la empresa debe dar cumplimiento a
todas las disposiciones establecidas en los pliegos licitatorios y competir con las otras
empresas del ramo que participen en dichos procesos.

Por ser principalmente proveedora de equipos y maquinarias, la empresa debe
contar con un departamento bien definido y organizado de mantenimiento, en virtud
de ser este uno de los principales elementos para ofrecer y generar un buen servicio al

cliente, garantizando la operabilidad de los equipos que prestan servicios.

Se establece un enfoque basado en procesos que determina la interrelacion de
los distintos departamentos, donde graficamente se muestran los que conforman el

proceso medular y los procesos de apoyo de la empresa.

Figura N° 11 MACROPROCESO de Multiservicios del Sur, C.A.

PROCESOS DE APOYO

PROCESOS QUE APORT}

. LINEAMIENTOS Y HERRA

GESTION DE NECESARIOS PARA GENE
CALIDAD L0

PROCESOS MEDULARES

CONTRIBUYEN
DIRECTAMENTE A LA
PRESTACION DEL
SERVICIO |

PRESTACION
DE
SERVICIOS

- Procesos de Apoyo

D Procesos Medulares COMPRAS

Fuente: Sistema de la Calidad Multiservicios del Sur, C.A. 2007
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Caracteristicas.

Multiservicios del Sur.,, C.A., estd clasificada dentro del grupo de Gran
Empresas, cuenta con una plantilla de jovenes profesionales, que integran cada uno
de los departamentos de la empresa. Organizacionalmente cuenta con una estructura
funcional, dividida en Departamentos o areas de trabajo que conforman, como se
describi¢ anteriormente los procesos medulares y de apoyo de la empresa.

Para describir las caracteristicas de la empresa, se describirdn aquellas del tipo
demograficas y organizacionales, de manera tal de conocer de forma amplia, mayores
aspectos que sean relevantes para el desarrollo de las perspectivas bajo el Balanced

Scorecard y por consiguiente el disefio del cuadro de mando integral.
Caracteristicas Demograficas presentes en la empresa

“La demografia es la ciencia que tiene como objetivo el estudio de las
poblaciones humanas y que trata de su dimension, estructura, evolucion vy

caracteristicas generales, considerados desde un punto de vista cuantitativo”.

Cuando se analiza esta definicion es necesario contemplar y conocer el
concepto de Diversidad; los autores Kinicki y Kreitner (2003) la definen como “un
conjunto de diferencias individuales que hacen a las personas distintas y similares

entre si”.

Subdividiendo el concepto de diversidad en dos categorias, se tiene:
v (Categorias Primarias.
v Categorias Secundarias.

Estas definiran las caracteristicas demograficas que pueden ser consideradas.
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Figura N° 12 Caracteristicas demograficas de la empresa

Categorias Primarias
Edad -
Raza Categorias Secundarias
Aspectos Ftnicos Educacién
Género ﬂ:> Experiencia Laboral
Capacidades y Cualidades Ingreso
Fisicas Estado Civil
Orientacién ~ Sexual y| Creencias Religiosas
Afectiva
Ubicacién Geografica
Estatus familiar
Estilo de comportamiento

i ! TN
1 A

Promedio 6 % Caracteristicas Promedio 6 %

48% Superior
34 afios 36% Diversificada

16% Primaria

33.33% > 10 afios
14.28% > 5 afios < 10
52.39% < 5 afios

100% latinos

100 % tienen la misma 98% > sueldo minimo

cultura

68.0% casados

32.0 % solteros

57.14% hombres
42 .86% mujeres

Heterosexuales 95.00% catolicos

100% areas urbanas

Fuente: La autora (2009)
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Caracteristicas Organizacionales

Para describir las caracteristicas organizacionales de la empresa
Multiservicios del Sur, CA., se hizo uso de la estructura del comportamiento
organizacional, la cual estd integrada por cuatro componentes basicos, como son: Las
influencias ambientales, los procesos individuales, los procesos de grupos e

interpersonales y los procesos organizacionales.

A continuacion se esquematiza la estructura del comportamiento
organizacional, donde se muestran las relaciones entre estos componentes, asi como

los principales aspectos de cada uno de ellos.

Figura N° 13 Caracteristicas Organizacionales

(impuestos.

(1) Influencias ambientales: clientes, competidores, fuerza laboral, gobiernos, situacion politica, economia

~

)

J

= =

(2) Procesos Individuales

Personalidad y actitudes.

Aprendizaje y reforzamiento.

Motivacion en el sitio de trabajo.

Motivacion del desempefio: Establecimiento de
metas y sistema de compensaciones.

Estrés en el trabajo

VY- NN

v

«©

»
>
>

(4) Procesos de grupo e

(3) Procesos Organizacionales

v . » Toma de decisiones. :
Comportamiento de grupo y de » Cultura Organizacional
equipo.

Poder y comportamiento politico.
Liderazgo.

Conflicto v negociacion.

(5) Temas organizacionales

> ]?iversi dad.
» FEtica

Fuente: Kinicki — Kreitner (2003) Comportamiento organizacional
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Descripcion de cada uno de los elementos que describen las caracteristicas

organizacionales.

1) Influencias Ambientales: las organizaciones son basicamente sistemas abiertos,
lo que significa que su efectividad a largo plazo estara determinada por su capacidad
de anticipar, administrar y responder a los cambios en el ambiente. Los participantes
externos de las empresas y las fuerzas que crean presiones, exigencias y expectativas
para las organizaciones son numerosos y cambian con mas rapidez que nunca. La

descripcion de las influencias ambientales presentes en la empresa, se representan en
la figura N° 14.

Figura N° 14 Influencias ambientales

(Fiscalizaciones)

Situacién Politica

Fuente: La autora (2009).

v Clientes: las exigencias de los clientes crecen cada dia mas, por consiguiente la
empresa se ve en la necesidad de tomar decisiones que le permitan permanecer en
el mercado de una forma mas competitiva, tales como: mayor asignacion de
recursos para la adquisicion de nuevas tecnologias, contratacion de personal

competente, asi como, compra de materiales con calidad garantizada.
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Los principales clientes estan conformados por las empresas del sector petrolero
(PDVSA), como se mencion¢ anteriormente es necesario ofertar en los procesos
licitatorios y resultar favorecidos en los mismos, una vez dado inicio al proyecto,
cumplir todas las normativas y especificaciones establecidas de manera tal, de
ejecutar las actividades de forma seguridad, con calidad y rentabilidad para la

empresa, generando la satisfaccion del cliente.

Competidores (ambito nacional y local): el mercado en el que se desempeiia la
empresa resulta altamente competitivo, en virtud de ser uno de los sectores mas
cotizados, como lo es el ramo de servicios para la industria petrolera. En la
actualidad la participacion en los procesos licitatorios cada dia aumenta su
namero, a pesar de las exigencias y limitaciones que imponen los clientes en
dichos procesos; éste incremento de participantes disminuye las probabilidades de

obtener el beneficio de la contratacion.

Aunado a esto, la diversidad de competidores puede colocar en desventaja a la
empresa, cuando se compite con empresas mas pequefias cuyos gastos operativos

son mucho menores, lo cual desfavorece a M&S.

Fuerza Laboral (ambito local): las limitaciones en las competencias de
personal, la seleccion debida al “comparfierismo™ o “hacer favores” a clientes,
sindicalistas, entre otros, ha influido negativamente en el desempefio laboral de
las personas que conforman la empresa, trayendo como consecuencia en muchos

casos un ambiente o clima organizacional poco agradable.

Asi mismo, los valores de cada individuo, su moral y su ética se encuentran de
manifiesto en su desempefio, como lo cita el investigador danés Geert Hofstede
“es imposible coordinar las acciones de la gente sin un conocimiento profundo de

sus valores, creencias y expresiones”.

Gobiernos, situacion politica (Ambito nacional): el pais estd inmerso en un

conflicto politico, que atn cuando por momentos pareciera que estos cesaran, se
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recrudecen por acciones particulares. Esta situacion crea un clima de

incertidumbre lo cual desmotiva la inversion de las empresas, o se minimizan.

v" Economia (dmbito nacional e internacional): entre las variables econémicas
que afectan mayormente la organizacion se encuentran la inflacion y las tasas de

interés.

En cuanto a la inflacion se refiere, se debe considerar que ésta es el aumento
sostenido de los precios de los insumos; por ello el incremento de la misma
genera la disminucion del poder adquisitivo, el incremento de los costos de
mantenimiento de equipos, area en la que la empresa se ve mas afectada, puesto
que el mantenimiento es vital para la organizacion, porque afecta su principal

recurso de trabajo (maquinarias y equipos).

El incremento de las tasas de interés afecta el monto de la inversion que se tenga
presupuestado para el afo de trabajo, puesto que esta representa una funcion
inversamente proporcional a este factor; los accionistas se cohiben de solicitar
créditos hipotecarios para realizar nuevas inversiones, porque los montos a

cancelar por concepto de interés resultan altamente onerosos.

v' Impuestos Fiscales (ambito nacional y local): el incremento de las tasas
impositivas (impuestos municipales, ISRL, entre otros) afecta porque altera el
flujo de caja establecido, se hace necesario disponer de dinero que estaba
contemplado para otras actividades o también disminuye la utilidad de la

empresa.

2) Procesos Individuales: el comportamiento individual es la base del desempefio
organizacional, por lo tanto su comprension resulta decisiva para la administracion
efectiva. Factores tanto internos como externos conforman el comportamiento de una
persona en el trabajo. Los factores incluyen la capacidad de aprendizaje, la

motivacion, la percepcion, las actitudes, la personalidad y los valores.
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Para efectuar una descripcion o analisis de los procesos individuales, es
necesario describir primeramente la cultura y clima organizacional de la empresa,

que si bien forma parte de los Procesos organizacionales inciden directamente en el

desarrollo individual.

Los autores Kinicki — Kreitner (2003) definen la cultura como “los valores y
creencias compartidas, subyacentes a la identidad de una organizacién”. Para
comprender el tipo de cultura existente en la empresa, se analizan primero las capas o

niveles de la cultura organizacional.

Capas de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional existe en diversos niveles (se representa en la figura

N? 15) que difiere en términos de visibilidad y resistencia al cambio.

Figura N° 15 Capas de la cultura organizacional

Artefactos
abservables

Valores
expresados

Supuestos
Bisicos
Subyacentes

Fuente: Kinicki — Kreitner (2003) Comportamiento organizacional

a. Supuestos Basicos: son aquellas que representan creencias sobre la
realidad y la naturaleza humana que se dan por sentadas. Ejemplos dentro

de la empresa: el control en forma estricta de muchos trabajadores para




mejorar su desempenio, sobre todo aquellos que estan a menor nivel dentro

de la estructura organizacional.

b. Valores: dentro de esta caracteristica, se encuentran dos tipos de valores,

los expresados y los manifestados.

» Valores expresados: son los valores y normas que se declaran preferidos
en una organizacion. Entre estos se pueden destacar dentro de la empresa,
la valoracion de la calidad del servicio prestado para satisfacer a sus
clientes y la seguridad del personal que labora en la empresa. Esto se ve
representado en las politicas de seguridad y calidad que son divulgadas en
todas las areas de la organizacion, bien sean operacionales o

administrativas, asi mismo, son publicadas en dichas areas.

» Valores manifestados: son aquellos valores y normas que muestran los

empleados.

Actualmente se observa que los empleados manifiestan querer adoptar los
cambios para la implementacion de un sistema de gestion de la calidad, asi como la
medicion y logro de los objetivos de la empresa; sin embargo no sienten la confianza
necesaria en la organizacion, para creer que con ello se obtendran mejoras en el

desarrollo de sus labores y por consiguiente mejorar la calidad del servicio.

Por otro lado entre los valores expresados se indica la importancia de la
seguridad, esta representa una caracteristica que debe ser mayormente trabajada
dentro de la empresa, para que sea manifestada asi por cada uno de sus trabajadores.
Se hace necesario reducir la distancia entre los valores expresados y manifestados,
como lo indican los autores Kinicki-Kreitner, puesto que estos pueden influir
significativamente en la actitud de los empleados y el rendimiento organizacional. No
se puede alcanzar el logro de los objetivos expresados, si los trabajadores no lo

interiorizan o sienten como tal.

c. Artefactos observables: son la manifestacion fisica de la cultura

organizacional, la empresa cuenta con los siguientes:




» Logotipo de la empresa, el cual se encuentra en todos los equipos,

vehiculos, uniformes, documentacion, entre otros.
» Carnets de identificacion.

» Uniformes, todo el personal administrativo cuenta con camisas
debidamente identificadas con el logotipo de la empresa, asi como, el
personal que labora en campo y 4reas de mantenimiento cuenta con bragas

igualmente identificadas.
Tipo de Cultura Organizacional

Para estudiar la cultura organizacional de M&S y ubicarla dentro de las
tipologias establecidas por distintos autores de Comportamiento Organizacional, se
tomé como referencia el cuestionario de Roger Harrison (anexo 1), indicado por la
autora Irene Vasquez en su libro Grupos y Empresas, aplicandolo en una muestra
poblacional de la empresa, se obtuvo como resultado que la cultura actual se

encuentra motivada al logro.

Estableciendo una relacion entre las tipologias estudiadas por la autora Irene
Viasquez y los autores Kinicki — Kreitner y haciendo uso de los resultados arrojados
por la aplicacion del cuestionario, se puede decir que la cultura de la empresa es
analizada desde distintos puntos de vistas, es decir, existen subculturas dependiendo
del nivel jerarquico y las del tipo geografico ocupacional (basadas en el nivel
académico o puesto). Describiéndola por los tipos establecidos, se observa que un
alto porcentaje la describen y manifiestan como una cultura constructiva con
creencias normativas orientadas al logro, sin embargo otra parte de la empresa la
considera como Pasiva — Defensiva, con creencias normativas orientadas a la

aprobacion.

Es necesario definir los conceptos de estos dos tipos de culturas manifestados

en la empresa, segiin Kinicki - Kreitner:

Cultura Constructiva _con_creencias normativas orientadas al logro: son

organizaciones que hacen bien las cosas y valoran a los miembros que establecen y
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logran sus propios objetivos. Se espera que los miembros definan objetivos
desafiantes a la vez que realistas, establezcan planes para alcanzarlos y los busquen

con entusiasmo.

Cultura _Pasiva-Defensiva _con__creencias _normativas _orientadas _a _la

aprobacion: son organizaciones en que se evitan los conflictos y las relaciones
interpersonales son placenteras, al menos superficialmente. Los miembros sienten que
deben concordar con otros, obtener su aprobacion y ser de su agrado. (“Llevarla bien”

con los demas.)

Diferentes autores, a través del estudio de casos organizacionales particulares,
indican que las culturas del tipo constructivas guardan relacion positiva con la
satisfaccion en el trabajo, la intencién de permanecer en la organizacion y las
innovaciones, y resulta negativa con la evitacion de trabajo; por otro lado la cultura
pasiva-defensiva tuvieron correlacion negativa con la satisfaccion en el trabajo y la

intencion de continuar en la organizacion.
Desarrollo de la Cultura Organizacional, arraigo

El autor Edgar Shein-sefiala que la cultura organizacional se forma como
respuesta a dos retos sobresalientes a los que se enfrenta toda la organizacion: 1) la

adaptacion externa y la supervivencia y 2) la integracion interna.

Adaptacion externa v la supervivencia: son los modos que tiene la organizacion

para hacer frente a su ambiente externo en cambio constante.

Integracién interna: se relaciona con el establecimiento y el mantenimiento de

relaciones de trabajo efectivas entre los integrantes de la organizacion

Entre los elementos a considerar que indican el arraigo o desarrollo de la

cultura, la empresa ha establecido los siguientes:

» Declaraciones formales de la filosofia, misién y vision de la empresa. La
creacion de la mision y vision de la empresa se hizo efectiva en octubre del
ano 2005; su creacion se realizd con la participacion de todos los

departamentos; para ello se distribuyé a cada area los elementos basicos
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que debia contener una mision y una vision y estos hicieron sus propuestas,
de estas se genero el documento final, dandose inicio a la siguiente etapa

de divulgacion e implantacion.

» Considerando las propuestas de los trabajadores, de proveerlos de mayor
espacio fisico y un mejor disefio de los mismos, en cuanto a estructura
fisica se refiere (actualmente se cuenta con una nueva infraestructura,
acorde a las necesidades de la empresa, lo que ha generado un factor de

estimulo entre los trabajadores).

» Implementar e interiorizar el eslogan de prestar servicios con calidad y

seguridad.

» Mantener dentro de los objetivos de la empresa, un programa anual de
adiestramiento y capacitacion, incluyendo en esto, cursos de motivacion del
personal, los cuales son pocos mencionados, puesto que la capacitacion es

mas del tipo técnico.

» En referencia a los sistemas y procedimientos organizacionales, se tienen
establecidos objetivos especificos por departamentos o areas de trabajo,
donde se orienta a los trabajadores a laborar motivados al logro de éstos, lo

cual influira en una mejor evaluacion de su desempefio.

» Actividades, procesos o resultados organizacionales que son objeto de
atencion, medicién y control por los lideres. El establecimiento de indices
de gestion para hacer seguimiento al cumplimiento de los objetivos
trazados, indicados en el apartado anterior, estos indices son objeto de
evaluaciones mensuales, donde no se permite el ocultamiento de la
informacion, sino por el contrario su divulgacion, para de esta forma
establecer los correctivos necesarios, para planificar como ponerse al

corriente con las desviaciones encontradas.

Clima Organizacional: es la salud organizativa. Segun la autora Irene Véasquez en su

libro “Grupos y Empresas” el clima organizacional se entiende como:
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“.... la satisfaccion que sienten las personas en el trabajo, lo que facilita
la adaptacion estratégica frente al entorno turbulento, lo que hace
posible la regularidad y el buen funcionamiento para conseguir los
objetivos y la rentabilidad, los sentimientos positivos de las personas
con la correspondiente satisfaccion, colaboracion y buenas relaciones
entre los grupos, etc.” (211)

Para conocer la opinion de los trabajadores sobre como consideran el
ambiente laboral de la empresa, se hizo entrega a los mismos de un cuestionario
(anexo 2), donde se consideraban diversos aspectos relacionados con sus labores y la
empresa; este reflejo que un 98% de los encuestados consideran que laboran en un
ambiente agradable, de buenas relaciones interpersonales, pero con ciertas fallas a
nivel de comunicacion. Tomando los conceptos de Litwin y Stringer, indicados por la
autora Irene Vasquez, se analizan cada una de sus dimensiones aplicadas a la empresa

a través del cuestionario mencionado, de la siguiente forma:

» Estructura: no objetan de manera directa las normas y reglamentos de la
empresa, se observa con la adecuacion del sistema de gestion de la calidad,
que estos estan motivados por los beneficios que supone traera este sistema,
sin embargo algunos estdn un poco reacios a la implantacion de

procedimientos de trabajo y por ende al estricto control sobre los mismos.

» Responsabilidad: cada jefe de area es responsable y tiene autoridad
suficiente para desempefiar las funciones que le corresponden y dirigir a sus
supervisados. Sin embargo hay quienes solicitan mayor autonomia en su
desempefio, esta se da hasta cierta medida, porque es necesario mantener

los controles necesarios.

» Riesgo: en este tipo de empresas esta situacion se pone de manifiesto,
sobretodo en el personal que labora para un proyecto especifico, puesto que
sus actividades estan establecidas para un tiempo determinado en la
contratacion de dicho proyecto. Sin embargo en las areas administrativas es

menos frecuente, el riesgo se vera manifestado dependiendo del desempefio

del personal.
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» Recompensa: los trabajadores no sienten que se ven recompensados por el
logro de objetivos trazados, por el contrario manifiestan las criticas o
llamados de “atencion” a los que son sujetos, cuando estos no son
alcanzados. Sugieren la implantaciéon de planes motivacionales para

aquellos trabajadores que alcancen y superen los objetivos planificados.

» Calidez y apoyo: como se indico el 98% de los trabajadores manifiesta
trabajar agradablemente y sienten el apoyo de sus compaiieros de trabajo,
pero sugieren una mejor comunicacion interdepartamental para el logro de

los objetivos de toda la empresa, no sélo los individuales.

A pesar de que la mayoria considera que laboran en un ambiente agradable, se
debe hacer notar que se labora en dos areas totalmente diferentes, como lo son la
administrativa y la de operaciones en campo, y entre ambas existen problemas de
comunicacion efectiva. Estas dreas repercuten de manera directa en el proceso
medular de la empresa (prestar servicios), si no se mantiene una comunicacion
efectiva y una planificacion de trabajo que los involucre a todos de forma sistematica,
los problemas seguiran persistiendo. Es necesario aportar soluciones ‘“viables” y
asumir los compromisos que tengan lugar, para mejorar significativamente el

desarrollo organizacional.

3) Procesos de Grupo e Interpersonales: los autores Kinicki y Kreitner (2003),

describen estos procesos indicando lo siguiente:

...... por ser inherentemente social, la gente por lo general no elige
vivir ni trabajar a solas. La mayor parte del tiempo se dedica a
interactuar con los demas: las personas nacen en un grupo familiar,
participan en cultos religiosos en grupos, trabajan en equipos y juegan
en grupos. Gran parte de la identidad de una persona se basa en lo que
otras personas y grupos perciben de ella y la forma en que la tratan. Las
habilidades en la dinamica interpersonal y de equipo son vitales para
todos los gerentes y empleados”.
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Comportamiento de grupo y equipo

Concepto de equipo: grupo pequefio cuyos miembros tienen habilidades

complementarias se hacen mutuamente responsables por propdsitos, objetivos y

enfoques comunes.

Concepto de grupo: dos o mas personas que interactuan libremente y comparten

normas, objetivos e identidad.

En muchas areas de la empresa es notorio su comportamiento como equipo,
sin embargo, para la implementacion con éxito de un Cuadro de Mando Integral
dentro de la empresa, es necesario reforzar esta caracteristica, destacando la
importancia del comportamiento de sus empleados comprometidos con un propésito
comun del cual se sientan mutuamente responsables. Para ello es necesario reforzar y

generar confianza en los trabajadores.

Los autores Kinicki y Kreitner (2003), citan en su publicacion a Fernando
Bartolomé quien ha establecido lineamientos para generar la existencia y/o el

desarrollo de la confianza dentro de las empresas, entre ellas se tienen:

e Comunicaciéon: debe mantenerse a los miembros de equipos y empleados
informados con la explicacion de politicas y decisiones, asi como al
brindarles retroalimentacion precisa. Basicamente dentro de la empresa ésta
es una caracteristica que debe ser reforzada porque existen muchos

planteamientos que manifiestan la carencia de una comunicacion efectiva.

® Apoyo: Hay que estar disponible y al alcance de los demas. Debe brindarse

apoyo, asesoria y sustentacion a las ideas de los miembros del equipo.

* Respeto: delegacion de autoridad, en la forma de autoridad real para tomar
decisiones, asi como la actitud de escuchar activamente las ideas de los

demas.
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e Justicia: deben evitarse demoras en brindar crédito y reconocimiento a
quienes los merezcan. Hay que cerciorarse de que las evaluaciones de

rendimiento o de otro tipo sean invariablemente objetivas e imparciales.

¢ Previsibilidad: se debe ser constante y predecible en los asuntos cotidianos.

Hay que cumplir las promesas implicitas y explicitas.

¢ Competencia: la credibilidad personal se mejora al mostrar sentido comin

en los negocios, capacidad técnica y profesionalismo.

4) Procesos Organizacionales: en esta area se analizaron los conceptos de toma de
decisiones, donde se observa que no es un proceso particularmente metddico o por
completo dentro del control de quienes las toman. Asi mismo describe la cultura

organizacional de la empresa.

Toma de decisiones: definido por Kinicky y Kreitner como la identificacion y

eleccion de soluciones que llevan a un resultado final deseado.
Modelos de Toma de Decisiones

Dentro de los modelos existentes, segun los estudiosos del comportamiento
organizacional, se cuenta con el modelo racional, el racional limitado y el modelo

politico.

El modelo racional se dirige a la toma de decisiones que implica elegir
intencionalmente entre alternativas para maximizar los beneficios de la organizacion.
Este modelo se aplica bajo criterios individuales y otorga mayor importancia o
pensamiento logico. En la aplicacion de este modelo se consideran los siguientes

aspectos:

e Se verifica si se cuenta con informacion completa sobre las alternativas.

e Existe la posibilidad de clarificar esas alternativas de acuerdo con los

criterios objetivos.

e La alternativa seleccionada brindara la ganancia maxima posible a la

organizacion.
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Un ejemplo dentro de la empresa se observa con la decision de invertir en la
adecuacion e implementacion de un sistema de la calidad para la empresa, la cual

representa una decision de tipo racional.

Otro ejemplo a considerar son las compras de equipos, como adquirirlos, el
tipo de financiamiento, se considera en parte como una decision del tipo racional,
porque los costos que se manejan permiten tener un grado de certidumbre alto, es
decir, se puede programar un flujo de caja confiable, segun los proyectos ejecutados,
lo que permitird tomar las decisiones referentes a las compras de los equipos

contemplando todas las variables existentes en el modelo racional.

Modelo de racionalidad limitada: hace hincapié en las limitaciones de la
racionalidad y pone de manifiesto los procesos cotidianos de toma de decisiones que

en realidad utilizan las personas

Este modelo se observa en las decisiones tomadas durante la ejecucion de los
proyectos, en el dia a dia del trabajo diario, se corresponde con las caracteristicas

expuestas en este modelo porque se presentan las siguientes etapas:

1. Se selecciona una meta o una solucion alternativa que no sea la mejor,
pero satisface las necesidades. Este tipo de soluciones alternativas o
aceptables pueden ser mas faciles de identificar y lograr, menos
polémico o de alguna otra forma, mas seguro que la mejor alternativa

disponible.

2. La busqueda limitada donde se consideran alternativas hasta que se
encuentra una que parezca la adecuada. En esta caracteristica el factor
tiempo juega un papel preponderante, sobre todo en este tipo de

empresas.

Otro ejemplo de modelo de toma de decisiones racional limitado, se observa
en la participacion de los procesos licitatorios, en donde el grado de incertidumbre es
relativamente alto, puesto que no se puede tener certeza de la confiabilidad de la

informacioén presentada.
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En la empresa el proceso de toma de decisiones que implique costos,

utilidades o asignacion de recursos estan ostentados por la Junta directiva.

A nivel de toma de decisiones de la coordinacion general, estas se basan en las
acciones que deben llevarse a cabo para desarrollar las tareas especificas de la
organizacion, como por ejemplo la aceptacion de las solicitudes de servicios emitidas
por los clientes. En este caso el coordinador general usa un estilo de decision del tipo
analitica, evaluando los beneficios que generara la aceptacion por la prestacion de
dicho servicio, en estas decisiones se puede dar la presencia de cualquiera de los tres
modelos, racional, racional limitado o politico, esto dependera de las circunstancias

existentes y del cliente que hace la solicitud.

Con la propuesta de la empresa de implementar un Sistema de Gestion de la
Calidad, basado en la Norma ISO 9001:2008, se han ido introduciendo cambios y
mejoras basadas en dicha norma, como lo son la conformacion de los procesos de
trabajo, esto ha llevado a formular objetivos generales y especificos, son medidos
semanal y mensualmente, a través de indicadores de gestion. Los cuales son
referencia para efectuar la toma de decisiones, que se explico al inicio de este

apartado, para cada uno de los niveles de autoridad de la empresa.

A continuaciéon se describen las politicas de la empresa, sus objetivos
generales y especificos, asi como los indicadores de gestion establecidos, esto
permitira describir las caracteristicas de la empresa, dentro del &mbito de los procesos

organizacionales.
Politica de la Calidad:

El compromiso de la Junta Directiva de Multiservicios del Sur, C.A., (M&S),
es desarrollar servicios de calidad, cumpliendo los requisitos de la Norma ISO
9001:2008; donde nuestros principales objetivos sean satisfacer las necesidades de
nuestros clientes, con capacidad de respuesta, tomando en cuenta aspectos de
seguridad, higiene y ambiente en la ejecucion del trabajo y mejorando continuamente

la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad.
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Politica de Seguridad:

“Multiservicios del Sur (M&S) esta comprometida con sus trabajadores,
clientes y terceros que puedan verse involucrados; a prestar servicios desarrollando
operaciones seguras, que garanticen la salud integral de las personas, integridad de la
propiedad y la proteccion del medio ambiente en nuestras areas de trabajo. Es
responsabilidad continua de los lideres de departamento y proyectos enfocar los
procesos de trabajos hacia el control de los factores de riesgos, el entrenamiento en
seguridad y salud ocupacional del trabajador, la divulgacion efectiva de normas y
procedimientos de seguridad a fin de lograr la mejora continua de ambientes de

trabajo y la seguridad total.”

“El objetivo fundamental de esta Politica es desarrollar nuestras actividades sin
accidentes con pérdida de tiempo a nuestro personal, sin afectaciones mayores al
medio ambiente, a la propiedad y/o a terceros relacionados con nuestros procesos; es

decir CERO ACCIDENTES, y para ello nos comprometemos a:

v" Identificar, medir, evaluar y controlar los riesgos, previo la ejecucion de trabajos.

v" Fomentar en toda la Organizacion un esfuerzo compartido hacia la Seguridad.

v" Entrenar, Motivar e Involucrar a los trabajadores en la Seguridad, Higiene y
Medio Ambiente.

v" Implementar y divulgar efectivamente esta Politica de Seguridad, Higiene y
Medio Ambiente como parte del compromiso de la organizacién de crear una

verdadera concienciacion hacia los asuntos de Seguridad y prevencion de daiios a

la Salud y el Medio Ambiente.”

Objetivos Generales:

* Incrementar los estandares de calidad de la empresa.
* Brindar servicios dando cumplimiento a los lineamientos de SHAC.

» Satisfacer las necesidades del Cliente, en los servicios prestados.
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Evaluar la capacidad de respuesta y disponibilidad del servicio en relacion a

las exigencias del cliente.

* Maximizar la operabilidad de los equipos.

Objetivos Especificos

* Alcanzar un minimo de 92% en la aplicacion del Plan de Mantenimiento

Preventivo.

* Obtener un minimo de 89% en la aplicacion del Plan Especifico de Seguridad,

Higiene y Ambiente.

* Cumplir como minimo con el 94% de la planificacion de elaboracion y

entrega de proformas, sin devoluciones.
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Objetivo N° 2: Analizar la empresa en estudio bajo las perspectivas del

Balanced scorecard (BSC)

Para analizar la empresa bajo las perspectivas del BSC se tomd como
referencia los objetivos especificos y generales ya establecidos, estos fueron

asociados con la perspectiva correspondiente.

En el establecimiento de cada uno de los objetivos para cada perspectiva, se
utilizd6 como referencia el esquema presentado por Nieven en su publicacion “El
cuadro de mando integral paso a paso” (figura 16). En base a esto y a cada uno de los
objetivos existentes, como se indico, se elaboraron cuadros de cada objetivo con su
correspondiente perspectiva asociada, para ello fue necesario ir respondiendo cada

una de las preguntas indicadas en el diagrama propuesto por el citado autor. Ejemplo:

Perspectiva Financiera:  Para tener éxito a nivel financiero, ;Como debemos
presentarnos ante nuestros accionistas?

La respuesta obtenida fue, como una empresa que brinda servicios de calidad
y a su vez rentables. Actualmente la empresa enfoca esta respuesta a través de su
objetivo N° 1 “Incrementar los estandares de calidad de la empresa”, sin embargo no
se toman en consideracion, a diferencia de la mayoria de las empresas, la medicion de
la rentabilidad de la empresa como objetivo medible con una frecuencia establecida,
sino a través de los balances solicitados al departamento administrativo.
Perspectiva del cliente: Para alcanzar nuestra vision, ;como debemos presentarnos
ante nuestros clientes?

La politica de la calidad establece que se brindaran servicios con capacidad
de respuesta, y dando cumplimiento a los lineamientos de seguridad, higiene y
ambiente; basicamente actualmente se mide la percepcion del cliente, a través de una
encuesta trimestral que evalta el desempefio de la empresa en el servicio prestado,
considerando la calidad del mismo, la capacidad de respuesta, las competencias del
personal, entre otros. Existen objetivos y metas especificas por departamentos que

permiten ir evaluando internamente los parametros de evaluacion del cliente.
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Perspectiva de Procesos Internos: Para satisfacer a nuestros accionistas y clientes,
,en qué procesos debemos destacar?

Actualmente la respuesta a esta pregunta se obtiene por la gestion de cada
departamento, a través de los objetivos establecidos para cada uno de ellos, los cuales
son medidos mensualmente.

Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento: Para alcanzar nuestra vision, ;Como
respaldaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar?

En las mediciones actuales se establece como objetivo el mantener un programa
continuo de adiestramiento y la aplicacion del mismo para mejorar el desempefio del
personal, esto con el propdsito de que el personal brinde la respuesta a la pregunta

anteriormente planteada ;Como respaldaremos nuestra capacidad de cambiar y

mejorar?
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Objetivo

— Maximizar la

| ocupacion de la
maquinaria pesada
(sin afectar la
calidad)

Indice

los equipos (1Gy;)

U_vnﬁy_p__w___ama de

Definicion

" Evaluar la capacidad de ]

uso de los equipos, en
relacion a su
disponibilidad y

confiabilidad, de forma tal

de maximizarla.

Formula

Dénde:

Gy = Indice de Gestion de
disponibilidad del equipo

To = Tiempo operativo

To = Tiempo neto disponible —
Tiempo de paros de los
equipos

Tnd = Tiempo Neto
Disponible

Tnd = Tiempo extra + Tiempo
total programado + Tiempo de
paro permitido

Meta Aﬁ...:m-.:.
de aceptacion)

Obtener un
minimo de 75%
de disponibilidad
de los equipos

_
| Frecuencia | Perspectiva
_ e Medicion Asociada
Mensual | Procesos
Internos

Fuente: Multiservicios del Sur, C.A. (2008)
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Objetivo N° 3: Describir diversos enfoques para la elaboracion de un Cuadro de

Mando Integral.

Son muchos los autores y publicaciones existentes que describen la
elaboracién y desarrollo de un cuadro de mando integral, la mayoria coinciden en que
es necesario partir de la vision y estrategia de la empresa, para definir sus objetivos
estratégicos y las relaciones causa-efecto de los mismos. Para el desarrollo de esta
investigacion se tomo como referencia los establecidos por Paul Nieven y Horvath &
Partners, en sus distintas publicaciones, aplicando los elementos distintivos de estos
en la realidad de la empresa estudiada.

El autor Paul Nieven divide la elaboracion del Cuadro de Mando Integral en

dos Fases, una de planificacion y otra de desarrollo del mismo. A continuaciéon se

describen:

Fase de Planificacion:

Paso 1: Desarrollar objetivos para el Cuadro de Mando Integral.
Paso 2: Determinar la unidad organizativa adecuada.

Paso 3: Conseguir respaldo directivo.

Paso 4: Formar el equipo del Cuadro de Mando Integral.

Paso 5: Formular el plan del proyecto.

Paso 6: Desarrollar plan de comunicacion.

Fase de desarrollo:
Paso 1: Reunir y distribuir informacion de fondo.
Paso 2: Desarrollar o confirmar mision, valores, vision y estrategia.
Paso 3: Entrevistarse con los directivos.
Paso 4: Desarrollar objetivos y medidas.
Paso 4 (a): Seminario directivo.
Paso 4 (b): Reunir feedback de los empleados.

Paso 5: Desarrollar relaciones causa-efecto.
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Paso 5 (a): Seminario directivo.

Paso 6: Establecer metas para la medida.

Paso 6 (a): Seminario directivo.

Paso 7: Desarrollar el plan de implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Los pasos descritos por este autor dan un esquema secuencial para formular

un cuadro de mando integral, donde se consideran todos los aspectos necesarios para

que el desarrollo e implementacion del mismo alcancen el éxito deseado.

Por su parte Horvath & Partners “Dominar el Cuadro de Mando Integral”
coinciden con Nieven en que el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral debe
producirse de forma ordenada, estructurada y logica, lo cual garantizara la eficacia
del mismo. Proponen un esquema para el desarrollo del mismo, generando asi una

guia ideada como indicacion concreta de actuacion para la ejecucion del Cuadro de

Mando Integral (Figura 17).

Figura N° 17 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

Crear el
marco
organizativo

Definir los
principios
estratégicos

relaciones
causa/ efecto

Seleccionar
indicadores

Fijar valores de
los objetivos

Determinar
acciones
estratégicas

Gestionar la
implementacion

Garantizar
una aplicacion
continuada del

CMI

Fuente: Horvath & Partners “Dominar el Cuadro de Mando Integral”. Pag., 185.
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Utilizando como referencia los enfoques para el desarrollo de un cuadro de
mando integral anteriormente descritos, se evaluaron los elementos existentes o no en
la empresa, de esta forma proceder a su formulacion o adecuacion de los mismos.

Para facilitar la aplicacion de los pasos anteriores y por consiguiente la
elaboracion del Cuadro de Mando Integral, se disefi0 primeramente un Mapa del
Negocio, el cual fue el resultado de las entrevistas con la directiva y los empleados,
la revision de los procesos de la empresa entre otros; este mapa brindara las

orientaciones necesarias para desarrollar el diagrama causa efecto de la empresa.
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El mapa de negocio permite efectuar un andlisis estratégico de la empresa,
verificando a través de el, los elementos establecidos en los pasos para el desarrollo
del Cuadro de Mando Integral. Entre los componentes de un cuadro de mando eficaz
(paso 2 fase de desarrollo de Nieven) se consideran la mision, los valores principales,

la vision y la estrategia de la empresa. (Figura 19)

Figura N° 19 Misién, Valores, Vision y Estrategia en el CMI

[eagaju] opueAl

Fuente: Paul Nieven “El cuadro de mando integral paso a paso”, pag., 106

En el mapa se observa que entre sus elementos se encuentran los Valores y
principios de la empresa y las Visiones y horizontes estratégicos. Multiservicios del
Sur. C.A., no tiene documentados los valores, estos se demuestran a través de las
politicas de calidad y seguridad, sin embargo en el proceso investigativo se
establecieron algunos, de esta forma dar cumplimiento al paso N° 2 propuesto por
Paul Nieven.

Los valores fueron formulados utilizando como base €l eslogan de la empresa
“Multiservicios del Sur, camino a la excelencia”.

e Excelencia en actitud: Utilizar nuestros talentos a su maxima
expresion.

e Excelencia en Seguridad: Trabajar con seguridad y respeto por el

medio ambiente.




* Excelencia en servicio: Agregar valor al servicio prestado, al trabajo
realizado, “servir bien no basta hay que hacerlo de forma
extraordinaria”.

® Excelencia en reputacion: Nadie es necesario todos somos

indispensables, formamos parte de algo especial.

Al igual que con la documentacion de los valores, la empresa no cuenta con
una estrategia documentada y divulgada, sin embargo haciendo un analisis al mapa de
negocios de la empresa, se puede efectuar una verificacion de la estrategia y proceder
a la definicion de la misma.

Para verificar y definir la estrategia de la empresa, se realizd una
documentacion de los Retos de Multiservicios del sur, C.A., para cada uno de sus
actores, estos pueden ser representados en una matriz GEMBA. Gemba significa
lugar de trabajo; como lo indica el autor Lefcovich Mauricio, “ayuda a identificar
deficiencias en todos los niveles de la empresa, se convierte en un espejo que refleja
la calidad de los sistemas gerenciales y en una ventana a través de la cual se logra
percibir las capacidades reales de la gerencia. Esta herramienta se utilizo con el
proposito de plasmar los retos de la empresa, basado en el mapa de negocio
representado en la figura 14, proporcionando una base para la toma de decisiones.

Para la formulacion de la estrategia de la empresa, se utilizé la metodologia
del analisis FODA, utilizando como base para su ejecucion lo representado en la

Matriz Gemba.
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Retos de la empresa:

e Accionistas:

» Incrementar los estandares de calidad de la empresa, a través de la
implementacion de un sistema de gestion integrado de calidad y
seguridad.

» Incrementar el nimero de proyectos ejecutados, con el propésito de
aumentar sus utilidades.

» Ser una empresa lider en el mercado local, en cuanto a la ejecucion de
proyectos de movimiento de tierra, como en el suministro de equipos
de succion y transporte de liquidos y efluentes.

» Mejorar el nivel de desempefio de los procesos.

» Mejorar el manejo de informacion oportuna.

» Disminuir el porcentaje de costos asociados al retrabajo o mala
planificacion de las actividades.

e C(lientes:

» Capacidad de respuestas ante las solicitudes de servicios.

» Incrementar la disponibilidad de los equipos en referencia a sus horas
efectivas de uso (disminuir los porcentajes de fallas de los mismos)

» Mantener el cumplimiento de los lineamientos de seguridad
establecidos.

» Suministro de personal competente para las labores solicitadas.

» Incorporacién de planes de responsabilidad social empresarial, para

cada uno de los proyectos a acometer.

e Trabajadores:

>
>
>

Ambiente de trabajo acorde con las funciones realizadas.

Mejoramiento salarial.

Creacion de planes de apoyo al personal para estudios, compras de

viviendas, seguro médico, etc.
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» Formulacion de planes motivacionales y recreacionales incorporando a
todo el personal.
» Estabilidad laboral.
» Incremento del mejoramiento profesional a través de la capacitacion.
» Incremento de las competencias del personal.
e Comunidad:
» Incorporacion a los planes de empleo de la empresa.
» Contribucion social a corto, mediano y largo plazo.
e Proveedores:
» Relaciones mutuamente beneficiosas.

» Mejoramiento de sus procesos.

Trasladando estos retos a la matriz GEMBA, se tiene que:
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Tabla N° 07 Matriz GEMBA

Cliente

Proveedor

Comunidad

Accionistas

1.- Conocerlo mejor.

3.- Integracion

5.- Rentabilidad

1.- Comunicacion

3.- Calidad del personal

2.- Incremento Salarial

4.- Mejora del ambiente

6.- Planes recreacionales

8.- Seguridad y salud laboral,

1.- Apoyo para solucién de sus problemas

1.- Incremento de las utilidades de la empresa

3.- Satisfacer al cliente

5.- Maximizar la capacidad operativa de los equipos

Fuente: La autora (2009)
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Enmarcados en las necesidades (;Qué esta requiriendo?) relacionadas para

cada reto, se establecio la posicion de la empresa ante los mismos, es decir se analizo

en referencia a sus puntos débiles y fuertes.

Tabla N° 08 Analisis FODA

FO (MAXI-MAXI)

Fortalecer el crecimiento de la
empresa hacia otras areas e
incrementar las obras de servicios
especializados.

(01,02, F1,F2, F4,F7, F8)

DO (MINI-MAXI)

Fortalecer los procesos internos,
orientados hacia una eficiente
gestion empresarial, que incida
en el aumento de la rentabilidad
de la empresa.

(D1.D2, D3, D4, D6, D7, O1,
02, 03)

FA (MAXI-MINI)

Fortalecer las relaciones con los
clientes, para participar en
procesos de licitacién selectiva o
adjudicacion directa.

(F1, F2, F7,F8, Al, A2)

Fomentar el desarrollo de planes
de capacitacién y motivacion del
personal.

(F3,F4, F5, F6, F8, A3, A4)

DA (MINI-MINI)

Revision de los procedimientos
internos para fortalecer la imagen
de la empresa externa e
internamente.

(D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7,
Al, A2, A3, A4, A5)

Fuente: La autora (2009)
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Del analisis FODA se derivan 4 estrategias, como se indican en la tabla
anterior; para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral se utilizard como principio
estratégico la Mini-Maxi, es decir, minimizar las debilidades y maximizar las
oportunidades de la empresa, esto con el proposito de mejorar los procesos internos y
por consiguiente el incremento de la rentabilidad, con miras al desarrollo de las otras
estrategias generadas del analisis. La seleccion de esta estrategia se baso, adicional al
analisis FODA, a su relacion con el cumplimiento de la vision de la empresa,
elemento este, primordial en el desarrollo del CMI.

La estrategia Mini-Maxi generada de la matriz FODA, se subdividio en dos
estrategias, las cuales dieron como resultado la formulacion de los objetivos
estratégicos presentes en el Cuadro de Mando Integral, con su respectiva clasificacion
por perspectivas, dichos objetivos se definieron a través de entrevistas con la
Direccion de la empresa y los jefes de areas o departamentos, cabe resaltar que fueron
muchos los objetivos resultantes de estas reuniones, sin embargo se seleccionaron
s6lo aquellos que se consideraron estratégicos, para ser representados en el CMI.

Estrategias derivadas:

1. Incrementar la rentabilidad de la empresa, disminuyendo los costos
operativos, a través de una eficiente gestion de los mantenimientos efectuados

y disminucion de los desperdicios.

2. Incrementar la eficacia a través de la adecuada gestion de los procesos

internos e incrementando la motivacion de los trabajadores.

En la tabla N° 9, se describen los objetivos derivados de estas estrategias.
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Tabla N° 9 Objetivos estratégicos asociados a cada perspectiva

! Perspectivas ‘ Objetivos Estratégicos
|- ’ 1. Incrementar la rentabilidad de la empresa. 3
. Financiera | 2. Reducir costos operacionales.
| 3. Aumentar la productividad.
- 1. Aumentar la satisfaccion de los clientes

a. Aumentar la satisfaccion de los clientes a través de la

continuidad del servicio prestado.
Clientes : . ;

b. Aumentar la satisfaccion de los clientes a través de la
prestacion del servicio de forma “Segura” y con
capacidad de respuesta.

| 2. Mejorar la calidad de los servicios.
|r 1. Reducir el tiempo de mantenimientos correctivos de los
equipos.
Procesos 2. Mantener control de costos por actividades.
Tubarmos 5 3. Incrementar los estandares de calidad de la empresa.
4. Reducir el desperdicio o trabajo duplicado.
| _ 1. Incrementar la motivacion de los empleados.
|‘ Aprendizaje y 2. Eliminar faltas de habilidad.
Crecimiento 3. Aumentar la formacion de los empleados.

|
i
i 4. Aumentar la productividad de los empleados.
|

Fuente: La autora (2009)

La empresa mantiene un sistema de seguimiento y medicion de su gestion a
través de objetivos generales y especificos, cada uno de los cuales tiene asociado sus
indicadores y la perspectiva correspondiente del CMI; tal como se mostro en la

descripcion del Objetivo N® 2 “Analizar la empresa en estudio bajo las perspectivas
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del Balanced scorecard”. Sin embargo para desarrollar la propuesta del CMI, se
formularon objetivos estratégicos adicionales, para los cuales se deben establecer de
igual manera, indicadores y valores.

Estos indicadores estan representados en la Tabla N° 6 “Objetivos actuales
de M&S asociados a las perspectivas del Balanced Scorecard”, estableciendo alli
las metas para cada uno y sus iniciativas; adicionalmente en las tablas del 10 a lal3
se presentan los objetivos propuestos por cada perspectiva, para la formulacion del
Cuadro de Mando Integral.

A continuacion se representan los indicadores para cada objetivo estratégico.
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Objetivo N° 4: Establecer las relaciones causa — efecto, presentes en las

perspectivas del Balanced Scorecard.

Esta seccion se desarrollo a través del establecimiento de las relaciones causa
efecto para cada uno de los parametros establecidos en el objetivo anterior, con su
correspondiente perspectiva asociada. La figura N° 20 muestra el Mapa Estratégico
disefiado para Multiservicios del Sur, C.A.

En base a todos los elementos desarrollados en los capitulos precedentes, se
obtuvo la formulacion de 2 estrategias principales para la empresa, generadas en gran
medida a partir de la vision. Para alcanzar dichas estrategias se hace necesario el
desarrollo y cumplimiento de los objetivos estratégicos, el logro de estos solo sera
posible a través de una adecuada gestion.

Partiendo de la base del mapa estratégico se observa que a partir del
incremento de la productividad de los empleados, alcanzada a través del incremento
en los planes de formacion y generacion de competencias, asi como la formulacion de
planes motivacionales que permitan a dicho personal explotar al méaximo sus
potencialidades y reflejarse como altamente motivado al logro, como lo indica la
vision , se generard la mejora de la calidad y por consiguiente mejora en los procesos
internos, como son el adecuado control de costos, la reduccion de los desperdicios,
mayor disponibilidad de equipos operativos, para ello se hace necesario reducir el
tiempo de correccion de las fallas y aplicacion efectiva de los planes de
mantenimiento preventivo, entre otros. Esta mejora redundara en una mayor
satisfaccion del cliente y de alli en el logro de los objetivos financieros, asi como las

estrategias planteadas.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez analizados los datos y descritos los objetivos establecidos para este

estudio, se presenta a continuacion las conclusiones y recomendaciones derivadas de

la investigacion realizada.
Conclusiones

1. Eldisefio de un Cuadro de Mando Integral para la empresa Multiservicios del
Sur, C.A., generd el analisis y formulacion de todos los elementos que lo
conforman, en virtud de que la empresa no contaba con la documentacion de
sus estrategias y por consiguiente la divulgacion de ellas a todo su personal;
dicho elemento es fundamental para que el desarrollo e implementacion de
esta herramienta funcione adecuadamente.

2. Se analizaron las caracteristicas de la empresa desde el punto de vista del
comportamiento organizacional, con el propésito de tener una vision de lo que
el personal considera del funcionamiento y su situacion dentro de la misma,
de esta forma generar elementos de valor para la formulacion de objetivos
estratégicos en el campo de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento,
adicionalmente en virtud de que se pudo observar durante la investigacion que
este es un elemento realmente critico para la consecucion de los objetivos de
la empresa.

3. Se formularon un total de 13 indicadores de gestion, algunos de los cuales ya
se encontraban establecidos en la empresa, sin embargo se adecuaron a los
objetivos estratégicos, dichos indicadores complementan los existentes con la
ventaja de establecerles relaciones causales que permitan la aplicacién de

acciones correctivas y planes de mejora en el momento oportuno.
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4. El establecimiento de las relaciones causales permite observar como a raiz de
la vision, las caracteristicas y los elementos que conforman el mapa de
negocio, se generan las estrategias de la empresa y de esta los objetivos
estratégicos que permitiran alcanzarlas. El desarrollo del CMI demuestra ser
una herramienta eficaz de integracion y conocimiento de la empresa en todos
sus niveles, lo que permitié integrar los elementos existentes con los
propuestos basados en esta poderosa herramienta de gestion.

5. Con la descripcion y analisis de cada uno de los objetivos establecidos para el
estudio, se brinda a la Direccion de la empresa una representacion de la
situacion actual y los lineamientos para alcanzar la situacion futura deseada,

en referencia a la gestion gerencial requerida.
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Recomendaciones

Al concluir y verificar con el estudio realizado, los beneficios de la aplicacion
de un Cuadro de Mando Integral en la empresa, se establecen las siguientes
recomendaciones:

1. Promover el adiestramiento y calificacion del personal en relacion al disefio y
aplicacion del Cuadro de Mando Integral.

2. Divulgar los elementos de gestion aqui establecidos, a todo el personal y
ampliarlos o adecuarlos en base a las sugerencias de los mismos.

3. Implementar los requisitos de la Norma ISO 9001:2008, sobretodo los
referidos a la clausula N° 8, en cuanto a analisis de los datos, toma de acciones
correctivas y seguimiento y medicion, lo cual es fundamental para el éxito en
la implementacion del cuadro de mando integral.

4. Establecer acciones para efectuar el control de costos de calidad y no calidad.
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ANEXO 1
CUESTIONARIO CULTURA ORGANIZACIONAL
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Responda las preguntas que a continuacion se presentan, refiriéndose a lo que usted cree que
mas aplica en el comportamiento de la empresa.

Responda primeramente la columna en la que se lee “Cultura Actual”, en ella debe reflejar
como ve usted el comportamiento actual de la empresa. Posteriormente responda la columna
en la que se lee “Cultura Preferida”, en esta responda lo que usted preferiria que fuese el
comportamiento de la empresa.

Cada pregunta tiene 4 alternativas de respuesta, evalte del 1 al 4, considerando como numero
1 la opcion que mas se ajusta a lo actual y a la preferida por usted, coloque los nimeros 2, 3 y
4 en las alternativas siguientes, de acuerdo al orden de prioridad que le merezcan.

Trate de responder a todas las preguntas, si no tiene un conocimiento acabado de todas las
cuestiones que se plantean, responda de acuerdo a como cree que es el comportamiento de la
empresa a este respecto y como cree que debiera ser.

1. En esta empresa se considera que un buen jefe es una persona que
es:
a)  Firme, decisiva, pero justa. Es protectora, generosa y considerada
con los subordinados que le muestran dedicacion.

b)  Correcta e impersonal. Evita utilizar su autoridad en su propio
beneficio. Solo pide a sus subordinados lo que le es requerido
formalmente por la empresa.

¢) lgualitaria en el trato con sus subordinados. Capaz de ser
influenciada en temas que se refieren a su tarea. Utiliza su autoridad
para obtener los recursos necesarios para realizar el trabajo.

d) Preocupada y sensible a las necesidades y modos de pensar de los
subordinados. Utiliza su posicion para estimular y dar oportunidades
de desarrollo a los subordinados.

2.  En esta empresa se considera que un buen subordinado es una
persona:
a)  Cumplidora. Trabaja duro y se preocupa por alcanzar los objetivos
fijados por los superiores.

b)  Responsable y confiable. Se enfrenta sélo con los problemas y
responsabilidades de su tarea, evita actuar de manera que cause
problemas al superior.

¢) Motivada como para dar lo mejor de si misma en su trabajo. Tiene
ideas de iniciativas y esté abierta a aceptar las ideas de otro si
percibe que saben mas o tienen mayor experiencia.

d)  Vitalmente interesada en el desarrollo de sus propias
potencialidades, esta dispuesta a aprender y a recibir ayuda. Respeta
las necesidades y opiniones de los otros. En lo posible ayuda a los
demas.

3. En esta empresa se considera que un buen colaborador (empleado)
es aquel que da prioridad a:

a)  Los requerimientos personales del jefe.

b)  El cumplimiento de las normas y requisitos reglamentarios

¢) Larealizacion de la tarea, de acuerdo con las habilidades, energia
requerida y recursos materiales exigentes.
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d)  Las necesidades personales de las personas relacionadas con la
tarea.

Las personas que «lo hacen bien» en esta empresa son:

a)  Astutas y competitivas, con un fuerte sentido del poder e influencia
sobre los demas.

b)  Conscientes y responsables de sus obligaciones formales. Con un
fuerte sentido de lealtad hacia la empresa.

¢)  Técnicamente competentes. Con una gran preocupacion por la
realizacion del trabajo.

d)  Efectivas y habiles en las relaciones personales. Preocupadas por las
necesidades personales de los demas y por el desarrollo de la gente

Esta empresa trata al individuo:

a) Como si sutiempo y energia estuviesen a la disposicion de las
personas con altos puestos en la jerarquia.

b)  Como si su tiempo y energia estuviesen disponibles sobre la base de
un contrato mutuo de derechos y responsabilidades.

¢) Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta sus capacidades
al logro del objetivo comun.

d)  Como una persona valiosa e interesante, que vale por si misma.

En esta empresa, las personas son controladas en su actuacion e
influidas a través de:

a) Elejercicio del poder personal de los mandos. Motivacion a través
del uso de recompensas y sanciones.

b)  El ejercicio impersonal del mando a fin de reforzar el uso de
procedimientos y normas de rendimiento. Motivacion a través de la
uniformidad en el uso de reglas.

¢) La comunicacion y discusion de las acciones necesarias para obtener
los objetivos. Motivacién obteniendo un compromiso personal al
logro de objetivos.

d) Elinterés y agrado que encuentra en su trabajo y/o a través de una
preocupacion por las necesidades y sentimientos de las personas que
realizan el trabajo.

En esta empresa se considera legitimo que una persona controle las
actividades de los demas, si:

a)  Tiene mas autoridad y poder que ellos dentro de la empresa.
b)  Su cargo implica la responsabilidad de dirigir a otros.

¢)  Tiene mas competencia profesional que otros en lo que se refiere al
trabajo.

d)  Sies muy aceptada como persona. Los demas la sienten como una
persona que los apoya y ayuda a realizar el trabajo.

La asignacion de tareas en esta empresa se hace de acuerdo a:

a)  Eljuicio y necesidades de las personas con mas autoridad.
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b)

La division formal de funciones y responsabilidades existentes.

¢)  Recursos y requerimientos de capacidad de las personas que realizan
el trabajo.
d)  Deseos y gustos personales de los miembros de la empresa.
9. En esta empresa el trabajo se saca con cierta efectividad debido a

que las personas:

a)  Esperan obtener una recompensa, sienten temor a presiones de algin
tipo 0 adhesion personal a alguna de las personas que tienen
autoridad o poder dentro de la empresa.

b)  Sienten respeto por las obligaciones de su contrato reforzadas por
algun tipo de presion en este sentido y por la lealtad a la empresa.

¢)  Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus objetivos y
buscan la satisfaccion personal que produce un trabajo bien hecho

d)  Por el gusto que sienten las personas por el trabajo y por la
preocupacion y/o respeto por las necesidades y modos de pensar de
los demas.

10. En esta empresa, la gente trabaja junta cuando:

a)  Un superior lo pide o cuando creen que pueden utilizar a los otros en
su provecho.

b) La coordinacitn y el intercambio estan especificados por la empresa.

¢) La contribucion conjunta es necesaria para la realizacion de su tarea.

d)  Ello es personalmente satisfactorio o representa un estimulo
personal.

11. En esta empresa la competencia entre las personas se da
generalmente para:

a)  Ganar poder y ventajas personales.

b)  Ganar una posicion de mayor status y prestigio dentro de la
estructura formal de la empresa.

¢)  Aumentar la calidad de su contribucion al logro del objetivo.

d)  En funcion de necesidades muy personales de cada uno.

12. En esta empresa los conflictos estan:

a)  Controlados por la intervencion de los superiores y eventualmente
fomentados por ellos para mantener su poder.

b)  Suprimidos, en general, por la existencia de normas, procedimientos
y definicion clara de responsabilidades.

¢)  Resueltos por la discusion de los problemas y exigencias de la tarea

a cumplir.
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d)

Resueltos por la discusion de las necesidades de las personas y sus
valores personales.

13. Las decisiones en esta empresa son tomadas por:

a)

b)

c)

d)

Las personas que tienen mas autoridad y poder.

Las personas cuyas descripciones de puestos impliquen esta
responsabilidad.

Las personas con mayor conocimiento y experiencia sobre ese
problema.

Las personas que estan mas involucradas personalmente y afectadas
por los resultados.

14. En esta empresa el control y las comunicaciones se consideran
adecuados, cuando:

a)

b)

c)

d)

Las ordenes fluyen de arriba hacia abajo, como en una piramide. El
que esta mas alto en la piramide tiene autoridad sobre cualquiera de
los que estan mas abajo. La informacion circula a través de una
cadena de mando.

Las ordenes directivas fluyen de arriba hacia abajo y la informacion
de abajo hacia arriba, dentro de la estructura funcional de la
empresa. La autoridad y responsabilidades de un cargo estan
limitadas a sus subordinados inmediatos. El intercambio que rompe
la estructura funcional esta restringido.

La informacion sobre requisitos y problemas de trabajo fluye desde
cada centro donde se realiza el trabajo. Una funcion de jefatura
coordinadora establece prioridades y niveles de recursos basados en
la informacion que recibe de todos los centros de trabajo. La
estructura cambia de acuerdo con la naturaleza y localizacion de los
trabajos a realizar.

La informacion fluye de persona a persona de acuerdo con
relaciones establecidas voluntariamente. Una funcion de jefatura
coordinadora puede establecer los niveles globales de contribucion
requeridos por los objetivos de la empresa. Las tareas son asignadas
sobre la base de un comun acuerdo entre personas.

15. En esta empresa se responde al entorno como si éste fuera:

a)

b)

c)

d)

Una selva competitiva donde cada uno esta en contra del otro, y los
que no ganan pierden.

Un sistema racional y ordenado, en el cual la competencia esta
limitada por la ley, puede haber negociacion o compromiso para
resolver los conflictos.

Un complejo imperfecto que puede reacondicionarse y mejorarse de
acuerdo a los logros de la empresa.

Un complejo de amenazas potenciales y puntos fuertes. El entorno
es utilizado por la empresa como un medio de conseguir lo que
necesita y donde hay que mirar para descubrir las necesidades de las
personas.
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ANEXO 2
CUESTIONARIO AMBIENTE LABORAL
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CUESTIONARIO

FECHA:

Nombre: Cargo:

1. Indique el objetivo o funcién del departamento en el cual desempeia sus labores.

2. Describa la labor por usted realizada.

3. ;Qué caracteristica (s) considera deberia suministrirsele a su departamento, la cual haria mas eficiente
su desempeifio? Marque con X y especifique su respuesta.

Adiestramiento ()
Software (D
Equipos de Comunicacion ()
Otros ()

4. ;Qué actividades ejecutadas por su departamento, considera usted susceptibles de mejoras? Indique
posibles mejoras

5. Establezea “METAS” (seguin las funciones que ejecuta el departamento), que considere se pueden
trazar y alcanzar en su departamento.

6. ;Como considera el ambiente laboral en el cual se desempeiia? Indique condiciones para su mejora.
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ANEXO 3
SATISFACCION LABORAL
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¢EN QUE GRADO ESTA SATISFECHO CON SU TRABAJO ACTUAL?

MUY MUY

Aspectos evaluados INSATISFECHO SATISFECHO
1. La forma en que se me presta atencién cuando | 2 3 4 5
hago bien mi trabajo.
2. El reconocimiento que me brindan por el trabajo | 2 3 4 5
que hago
3. Las alabenzas que recibo por un trabajo bien | 2 3 4 5
hecho
4. Mi sueldo en comparacién con el de puestos 1 2 3 4 5
similares en otras companfias
5. Mi sueldo y lo cantidad de trabajo que realizo 1 2 3 4 5
6. Mi sueldo en comparacién con el de otros 1 2 3 4 5
empleados
7.- La forma en que mi superior maneja a los ! 2 3 4 5
empleados
8. La manera en que mi superior atiende las quejas | 2 3 4 5
que le plantean los empleados
9. La relacién personal entre mi superior y sus | 2 3 7 5
empleados.

La cdlificacién total abarca el reconocimiento (sumar preguntas 1 - 3), compensacion
economica (sumar preguntas 4 — 6) y supervision (sumar preguntas 7 - 9)

Las nomas comparativas para cada dimension de satisfaccion en el trabajo son: calificacion
totalde 3-6= SATISEACCION EN EL TRABAJO BAJA; 7 -11 =SATISFACCION MODERADA; y 12
omas =SATISFACCION ALTA

FUENTE: KINICKI Y KREITNER COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
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