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RESUMEN

El objetivo general de la investigacion consistio en, proponer el disefio de indicadores
de gestion administrativa complementarios para el emprendimiento denominado
“Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP, municipio Angostura, Ciudad Bolivar,
estado Bolivar, Venezuela. El nivel de la investigacion se ha desarrollado bajo un
disefio o estrategia de una investigacion documental y de investigacion de campo.
Para llevar a cabo esta investigacion fue necesario realizar las siguientes actividades:
diagnostico de la situacion, para lo cual se realiz6 una matriz FODA,; se identificaron
los procesos que se ejecutaran en la Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP.
Asimismo, se identificaron las variables o parametros de interés que deben ser
medidos para mantener el control de la cantidad y calidad de los productos generados.
Se disefiaron los indicadores de gestibn que permitirdn dar seguimiento al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada perspectiva. Es de esta manera
que durante con el presente trabajo se apreciaran diversos medios que garanticen a la
organizacion lograr una interfaz directa entre cada una de las perspectivas de negocio
que la hagan alcanzar su vision empresarial y su equilibrio operativo. Se formularon
un total de catorce (14) indicadores de gestion los cuales se definieron con base a
variables vinculadas a los procesos que debe cumplir la Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP.

Vi
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INTRODUCCION

Tradicionalmente, las organizaciones han medido su desempefio Unicamente en
términos financieros. Este enfoque limitado de medicion del éxito del desempefio no
es suficiente ya que no tiene impacto en la mejora del desempefio real y no muestra
las causas de tales resultados. EI término cuadro de mando integral (BSC, por sus
siglas en inglés) se refiere a una métrica de desempefio de gestion estratégica
utilizada para identificar y mejorar varias funciones comerciales internas y sus
resultados externos resultantes. Usados para medir y brindar retroalimentacién a las
organizaciones, los cuadros de mando integrales son comunes entre las empresas de
paises como los Estados Unidos, el Reino Unido, Japon y Europa. Es muy
importante ver como medir el desempefio organizacional, ya que tiene impacto en la
participacion de mercado, para que esto pueda ser aceptado por los posibles
inversionistas, empleados y clientes. Para estos, el mas importante es el sistema que
representa el equilibrio entre la puntuacion financiera y los impulsores para un mayor

rendimiento.

Es de gran importancia implementar los indicadores de gestion y control de
resultados a la Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP, debido a que un adecuado
diagnostico permitird al emprendimiento desempefiar de manera clara, oportuna,
eficiente y eficaz su gestion y asi poder alcanzar sus objetivos Los indicadores de
desemperfio pueden ser herramientas poderosas, tanto a nivel de departamento, para la

evaluacion interna y la evaluacion estratégica.

El presente documento, contentivo de la investigacion, se ha estructurado en

cinco (5) capitulos los cuales se encuentran distribuidos de la siguiente forma:



Capitulo I: situacion a investigar, la cual contiene la problematica basada en la
informacion obtenida en campo, de igual forma los objetivos generales y especificos,

justificacién, alcance y limitaciones.

Capitulo Il. Generalidades: contiene la ubicacion geogréfica del area de

estudio, limites, poblacion e historia de la misma

Capitulo Ill. Marco tedrico: muestra los antecedentes de la investigacion y el
fundamento tedrico, conjuntamente se presenta un glosario de términos basicos que

sustenta el estudio y amplian la comprension del tema.

Capitulo 1V. Metodologia de la investigacion: muestra la metodologia utilizada
para el desarrollo de la investigacion. Presenta el tipo y disefio de la investigacion,
poblacion y muestra, y las técnicas de ingenieria industrial para la elaboracion de la

investigacion.

Capitulo V. Anadlisis e interpretacion de los resultados: en la cual se realiza el
diagnostico y descripcion integral del estado actual del uso de los indicadores de
gestidn y con base en tales requerimientos y deficiencias se formulan los indicadores

de gestién de la Micro-carpinteria y Detalles Dafnis, FP.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones mas relevantes

como producto del desarrollo de la investigacion.



CAPITULO |
SITUACION A INVESTIGAR

1.1 Situacion objeto de estudio

El binomio éxito y fracaso de la gestion administrativa u operativa de una
empresa, sin lugar a dudas, esta fuertemente interrelacionado con una efectiva y
eficiente toma de decisiones oportuna y adecuada, lo cual dependera de la calidad y
cantidad de informacion pertinente que la misma organizacion sea capaz de proveer a
los cuadros gerenciales de la misma. En otras palabras, seria realmente un acto
aleatorio o de suerte que la alta gerencia de la empresa tomase decisiones eficientes y
consonas con el contexto socioeconémico que viva el pais y la empresa misma sin
disponer de un flujo de informacion veraz y fidedigno sobre los acaecimientos
administrativos y operativo de la empresa misma y sobre el entorno socioeconémico

que afecta a esta.

Uno de los desafios que enfrenta la gerencia de una organizacién es la
seleccion de las metodologias o herramientas para la medicién de la eficiencia,
eficacia y efectividad en el desempefio o gestion, que le permitan identificar los
aciertos y desaciertos en los procesos y actividades de manera oportuna para tomar
las acciones correctivas que sean requeridas sin desviarse en el cumplimiento del

rumbo o metas de la organizacion.

La carencia de un sistema de indicadores de gestion en el proceso de
comercializacion y ventas de los productos de una empresa, potencialmente podria
provocar serios inconvenientes en las metas y objetivos que se establezcan en el
registro de comercio o razon social de la institucion, asi como el servicio al cliente;

con precedentes asi seria oportuno ejecutar un analisis al proceso de comercializacion



de la empresa y determinar cuales son los principales problemas que enfrentaria
actualmente y de esta manera disefiar indicadores de gestién para monitorear su
comportamiento y poder anticiparse o reducir el impacto que produciria cualquier

cambio en su conducta..

En este orden de ideas, se presenta el problema objeto de la presente
investigacion, en el futuro emprendimiento que se denominara “Microcarpinteria y
Detalles Dafnis, FP”, la cual estara dedicada a la fabricacion de articulos para el
hogar y entretenimiento, manufacturados en madera para la comodidad y confort de
los habitantes de Ciudad Bolivar, ofreciendo soluciones practicas y eficientes ante la
necesidad de pequefios y medianos enseres domésticos y proveer articulos para el
esparcimiento, entretenimiento y educacion de nifios, adolescentes y adultos. De esta
manera, se espera que la futura mencionada empresa pueda proyectarse hacia el
interior como hacia el exterior del estado Bolivar. Sin embargo, se reconoce la
ausencia de indicadores de gestion que permitan llevar un control y medicion de las
actividades administrativas y operativas de la empresa. En vista de ello, se ha
centrado la atencion de la presente investigacion en el disefio de adecuados
indicadores de gestion que permitan la transformacion de los datos diarios de la
administracion y operacion de la empresa en informacion pertinente y oportuna para
que la gerencia de la empresa pueda tomar decisiones que se traduzcan en acciones
efectivas y eficientes, permitiendo optimizar el uso de los recursos y maximizar la

produccion por ende las ganancias.

Estos indicadores de gestion deberan ir mas alla de la simple contabilizacion de
las horas hombre dedicadas a la produccion de articulos de madera, de las horas en la
ocupacion de los equipos y maquinarias, o de las horas de ocupacion de
infraestructuras y/o uso de energia. En ese sentido, los indicadores deberan permitir
el control de los aspectos conspicuos de los procesos de gestién administrativa



(gestion de ingresos y egresos, procura e inventario de insumos y comercializacion de

productos) y operativos (fabricacion de productos) de la empresa.

Como se puede observar, es necesario que las variables monitoreadas permitan
evaluar la productividad de la organizacién considerando siempre la mision
organizacional y lo que el propio registro comercial indicard como objetivo y razon
social de la empresa. En ese orden de ideas, es vital aclarar que los productos a
generar en la organizacion serdn manufacturados en madera de diversos origenes y
calidades, por personal especializado, utilizando equipos y herramientas adecuadas y
que los usuarios finales de los mismos serdn los miembros de las familias

compradores de dichos productos.

También es relevante mencionar que la empresa iniciara sus operaciones
contando con un capital aproximado de cinco mil (5000.00) dolares incluyendo
circulante, equipos y herramientas que se mencionaran posteriormente en esta
investigacion. Sin embargo, a partir del inicio de operaciones, se debera establecer la
vinculacion de la administracion financiera de los recursos disponibles en relacion a

la productividad de la empresa.

En este contexto, es necesario acotar que la formulacién de indicadores de
gestion internos para la futura empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP” no
pretende ser Unica y exclusiva, pero si es posible efectuar un acercamiento hacia la
medicion idonea de parametros que midan eficientemente la productividad de la

organizacion.

Visto de que existe incertidumbre sobre la idoneidad de los parametros e
indices que se mediran y de que estos pudieran no ser fieles al propdsito legal
establecido en el registro comercial de la empresa, se ha considerado la realizacion de

la presente investigacion donde se plantea la formulacion de los indices de gestion



internos de la futura empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP” enfocados al
cumplimiento del marco legal previsto en el registro comercial y razén social que
tendra la empresa pero siguiendo los criterios del Cuadro de mando integral

(Balanced Scorecard) para lo cual cabe plantearse las siguientes interrogantes:

(Cuales seran los productos que generard la empresa “Microcarpinteria y

Detalles Dafnis, FP”?

¢Cuales son las caracteristicas del entorno comercial en el cual se iniciaran las

operaciones de la empresa?

¢Cuales son los procesos administrativos y operativos que seran susceptibles de

monitoreo para la maximizacién de la productividad de la empresa?

¢Cuales son las variables que deben ser medidas para el control de los procesos

administrativos y operativos de la empresa?

¢Coémo seria un sistema de indicadores de gestion basado en los criterios del

Cuadro de Mando integral (Balanced Scorecard)?
1.2 Objetivos de la investigacion

1.2.1 Objetivo general

Proponer indicadores de gestion para un emprendimiento denominado
“Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP” de acuerdo a los criterios de Tablero de

Control Integral (Balanced Scorecard) en Ciudad Bolivar, municipio Angostura del
Orinoco, estado Bolivar, Venezuela



1.2.2 Objetivos especificos

1. Diagnosticar el entorno comercial en el cual iniciard operaciones la empresa

“Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”

2. ldentificar los productos que serdn generados por la empresa

“Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”

3. Describir los procesos administrativos y operativos de la empresa

4. . Caracterizar las variables que deben ser medidas para el control de los

procesos de la empresa.

5. Disefiar un sistema de indicadores de gestion para la empresa” Micro
carpinteria y Detalles Dafnis, FP” empleando los criterios del Tablero de control

integral (Balanced Scorecard).

1.3 Justificacion de la investigacion

Para la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP” el cumplimiento de
sus funciones medida a través del calculo de sus indices o indicadores de gestion

deberia ser muy importante para la toma de decisiones gerenciales en dicha empresa.

Para que la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP” alcance sus
objetivos, se hace necesario contar con una herramienta gerencial para medir la
eficiencia de sus procesos y funciones, adaptada a los requerimientos especificos y
particulares establecidos en el marco legal (registro de comercio y razon social) que
rige el funcionamiento y proyeccion endogena y exdgena de esta empresa. Esto se
logra con la aplicacion de indicadores de gestién para medir el desempefio de la



misma para de esta manera, llevar un control preciso de los procesos anteriormente

citados, que contribuya a la mejor toma de decision.

La investigacion a realizar pretende proponer un Sistema de Indicadores de
Gestion para la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”, segin las
perspectivas financieras y operativas de la empresa, que de implantarse optimizara su
planificacion estratégica y la medicién de resultados obtenidos durante su gestion. De
hecho, los autores Kaplan y Norton (2000), autores del Cuadro de Mando Integral
explican que este instrumento surge como respuesta a cuatro (4) requerimientos
basicos de las organizaciones en la actualidad: necesidad de crear un indice de

satisfaccion del cliente (usuarios de la comunidad).

Con la formulacion del Sistema de Indicadores de Gestion Internos en la
empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”, se lograra identificar y tomar
acciones sobre los problemas administrativos y operativos, satisfacer las expectativas
de los clientes mediante el incremento de la calidad de los productos, acercamiento de

la empresa a la comunidad (clientes) a través de productos innovadores.

Por otro lado, se contribuye a mejorar el uso de los recursos y activos de la
empresa, para aumentar la productividad (cantidad de productos a mejor calidad) y
efectividad (uso racional de recursos) en los diferentes productos generados dirigidas
hacia los clientes finales (habitantes de Ciudad Bolivar), reducir gastos, aumentar la

eficiencia en la actividad productiva.

La generacion de un Sistema de Indicadores de Gestion Interno pertinente que
pueda ser implementado, evaluado periddicamente y retroalimentado, que permita
entender las interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la

mision y la vision de la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”.



1.4 Alcance de la investigacion

El presente estudio tuvo como alcance el desarrollo de una propuesta para la
formulaciéon de un modelo de Sistema de Indicadores de Gestion para la empresa
“Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”, ubicada en el sector Vista Hermosa 1,
Ciudad Bolivar; el cual se desarroll6 con base a las teorias existentes sobre el tema y

técnicas de recoleccién de datos definidas en el estudio.

Para lograr los objetivos planteados se inicié con un diagndstico de la situacion
actual y la posterior descripcion de los procesos administrativos y operativos, asi
como también las variables que deben ser medidas para el control de dichos procesos
y la construccién de un modelo actualizado de un Sistema de Indicadores de Gestion

para la mencionada empresa.

1.5 Limitaciones de la investigacion

Para el momento de ejecucion de la presente investigacion no se han detectado
obstaculos o dificultades significativas que dificulten el desarrollo de la misma. El
unico posible inconveniente se encuentra en la ausencia de celeridad de los procesos

juridico — legales atinentes a la legalizacidn de la operacion comercial de la empresa.



CAPITULO II
GENERALIDADES

2.1 Razon Social de la organizacion

La empresa “Micro-carpinteria y Detalles, Dafnis FP” tendra por objeto social y
principal todo lo relacionado con el procesamiento, aserrado, y trabajo de la madera
bruta, la fabricacion distribucion y comercializacion de juguetes y muebles trabajados
en madera y todo lo relacionado con este fin, el proceso de carpinteria y ebanisteria
necesarios para la fabricacion de productos de la madera.

2.2 Ubicacion geografica de la organizacion
La empresa “Micro-carpinteria y Detalles, Dafnis FP” funcionara en Ciudad

Bolivar, municipio Angostura del Orinoco del estado Bolivar; especificamente en la

parroquia Vista Hermosa, urbanizacion Andrés Eloy Blanco.
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Figura 2.1: Ubicacion general de la microcarpinteria.
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2.3 Mision de la organizacion.

El emprendimiento “Micro-carpinteria y Detalles, Dafnis FP”, se proyecta con
la mision de “Ser una empresa dedicada a la elaboracién de productos y piezas
artesanales de madera comprometidos con los clientes en brindarles productos de
gran calidad con un servicio amable y oportuno promoviendo la imaginacién de los

nifios y satisfaciendo la necesidad de innovacion en sus hogares.”

2.4 Vision de la organizacion

La visiéon del emprendimiento “Micro-carpinteria y Detalles, Dafnis FP”
permite definir el camino que se debe seguir para alcanzar las metas propuestas, lo
que se puede expresar como: “Ser una empresa referente, proveedor y lider en la
industria del juguete, reconocida por sus productos de calidad, haciendo uso de los
avances tecnologicos y brindando un servicio integral de la mejor calidad, honestidad

y responsables junto con trabajadores eficaces de sacar la empresa adelante”

2.5 Valores de la organizacion

Los valores organizacionales con los que se manejaria la nueva

empresa se indican a continuacion:

Cultura de servicio
Responsabilidad
Trabajo en equipo
Solidaridad
Honestidad

Compromiso con el cliente

N o a bk~ w e

Defensa del ambiente
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2.6 Objetivos de la organizacion

Los objetivos de la organizacion pueden esbozarse en los siguientes

aspectos:

Elaboracion de juguetes y articulos domésticos de madera, disefiados
y manufacturados con personal y materia prima nacional para diversificar la
economia local y ofrecer un producto duradero, y de calidad, a precios

accesibles.

Venta y comercializaciéon al detal de productos domésticos

artesanales de madera duraderos y juguetes de calidad para los nifios.

Compromiso y responsabilidad; deberan cumplir y responder por las

actividades encomendadas en cada area de trabajo.

Trabajo en equipo; el personal debera aprender a trabajar en equipo y

ayudar a sus compafieros con el fin de lograr el éxito de la fabrica.

Productividad; deberan ser eficientes y eficaces en la utilizacion de
las materias primas y los recursos, logrando ser productivos y competitivos

en el mercado de la zona de Ciudad Bolivar.

Superacion: se debera capacitar a los empleados con el fin de
superarse dia con dia logrando ser mas eficiente y eficaces y brindar

productos de calidad.

Aprendizaje; aprenderan a desempefiar dia con dia actividades nuevas

logrando una mejora continua y adaptandose a los cambios del entorno.

12
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Creatividad e innovacion; se ofrecerd productos creativos e

innovadores, con disefios y modelos exclusivos de la fabrica

Generar el beneficio econdmico y mejora de la calidad de vida tanto
de los trabajadores y asociados, a través de los servicios prestados, mediante
la obtencion de las retribuciones econdmicas logradas por los servicios

prestados a sus clientes
2.7 Politicas

Politica de calidad se la realiza con el compromiso de hacer llegar a los usuarios
productos y servicios de buena calidad, siendo diferentes en los modelos que se
disefian, logrando satisfacer las necesidades de los clientes actuales y potenciales.

El servicio y la creatividad con la que trabajara la micro-carpinteria se pone a
ordenes de los usuarios, ofreciendo disefios modernos y comprendiendo los estilos de
vida, gustos y preferencias.

Ofrecer atencidn esmerada y personalizada

Utilizar, la tecnologia que represente un menor riesgo para el ambiente.

Fomentar la investigacion para el mejoramiento y desarrollo empresarial.
2.8 Estructura organizativa de la organizacién
Al establecer el disefio de puestos se debe tener en cuenta los vinculos entre los

individuos y la micro-carpinteria. Al momento de disefiar los puestos se tendrd en

cuenta requerimientos organizativos, ambientales entre otros, los puestos seran
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disefiados con el fin de que la productividad del empleado se desempefié de acuerdo
a sus actividades y satisfacciones con la labor que debera realizar dia con dia.

Los puestos de trabajo deberan estar disefiados eficientemente, logrando una
motivacion optima del empleado, logrando resultados Optimos. Los empleados
trabajan solo en las areas asignadas para poder conseguir un fuerte volumen de

produccion. Para cada area de trabajo se estableceran las tares que deben de realizar.



CAPITULO 111
MARCO TEORICO

3.1 Antecedentes de la investigacion

Con el fin de destacar la relevancia del estudio, y proporcionar un sustento
tedrico que permita una mayor comprension de la investigacion, se procedié a la
revision de diversos trabajos previos, referidos al objeto de estudio, los cuales sirven
de base para el desarrollo de este trabajo. Al respecto, Arias, F. (2012) explica que los
antecedentes de una investigacion “reflejan los avances y el estado actual del
conocimiento en un area determinada y sirven de modelo o ejemplo para futuras

investigaciones” (p. 106).

En otros términos, con la revision de los antecedentes investigativos del estudio
se construye el punto de partida para establecer un marco de referencia, a partir del
conocimiento previo de los fendmenos abordados con una documentacion

bibliogréafica. Entre dichas revisiones se puede mencionar las siguientes:

Zambrano, Y. (2015), elaboré en la Universidad de Carabobo su trabajo de
postgrado titulado “PROPUESTA DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE
GESTION BASADO EN EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
SUPERINTENDENCIA DE ESTIMACION DE COSTOS DE LA REFINERIA
EL PALITO DE PETROLEOS DE VENEZUELA S.A. », cuyo objetivo principal
era proponer un sistema de indicadores de gestién basado en el Cuadro de Mando
Integral para la Superintendencia de Estimacion de Costos de la Refineria El Palito de
Petrleos de Venezuela, S.A. En dicha investigacion se desarrollan los
procedimientos para la aplicacion del Balanced scorecard que servira

metodoldgicamente para ser aplicado en el presente estudio.

15
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Mejia, M. (2012). Realizd su trabajo de grado titulado “DISENO DE
INDICADORES COMO HERRAMIENTAS PARA MEDIR LA GESTION DE
LOS RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y FINANCIEROS EN EL
DEPARTAMENTO DE SERVICIO AL CLIENTE DEL HOSPITAL SANTA
INES”, el cual fue elaborado en la Universidad Politécnica Salesiana de Cuenca,
Ecuador para optar al titulo de Ingeniero en Contabilidad y Auditoria. El objetivo
principal de dicha investigacion consistio en definir los indicadores de gestion para el
departamento de Servicio al Cliente del Hospital Santa Inés. EIl aporte de esa
investigacion a la que se desarrolla en este documento sera de caracter metodoldgico
ya que permitird servir de guia para la aplicacion de la matriz FODA y la posterior

construccién de los indicadores.

Por su parte, Sabariego, N. (2011), realizé un Trabajo de Grado denominado
“PROPUESTA DE UN MODELO DE CONTROL DE GESTION PARA LAS
EMPRESAS DEL ESTADO BASADO EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL. CASO: GERENCIA DE FINANZAS DEL COMPLEJO
PETROQUIMICO MORON DE PETROQUIMICA DE VENEZUELA
(PEQUIVEN)”, para optar a la Maestria de Administracion de Empresas, Mencion
Finanzas de la Universidad de Carabobo. El estudio tuvo como propoésito desarrollar
un modelo de Control de Gestion Gerencial basado en el cuadro de mando integral,
empleando como técnica de recoleccion de datos la observacion directa a través de
una encuesta, se concluye que los indicadores aplicados son muy basicos y se
recomienda poner en practica el modelo propuesto que nace de la vision y misién de
la empresa y la traduce en objetivos, metas e indicadores medibles de desempefio
organizacional, contribuyendo al mejoramiento continuo, se propone un total de ocho
indicadores, dos por cada perspectiva del cuadro de mando integral. El aporte de este
antecedente a la presente investigacion, se basa en su practicidad, dado que constituye

una guia en cuanto a su Marco Tedrico Referencial, metodologia empleada para la
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recoleccion de datos, instrumentos empleados y técnicas de andlisis y procesamiento
de resultados obtenidos.

Blanco, P. (2011) realiz6 un Trabajo Especial de Grado denominado
EVALUACION DE LA COMPOSICION DE LOS INDICADORES DE
GESTION Y SU INFLUENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES DEL AREA
OPERATIVA DE PLANTA DE LA EMPRESA ENVASES METALICOS DEL
CENTRO S.A. UBICADA EN MARACAY, ESTADO ARAGUA, presentado para
optar a la Maestria de Administracion de Empresas, Mencion Finanzas de la
Universidad de Carabobo. El estudio estuvo orientado hacia el conocimiento de la
estructura cualitativa de los indicadores de gestion en la empresa seleccionada como
unidad de estudio. Para tal fin, la metodologia del trabajo se adapté a las
caracteristicas de un proyecto factible apoyando en un disefio de campo, para lo cual
se elaboraron encuestas y entrevistas al personal. El estudio concluye que como
consecuencia directa del fendmeno de la globalizacién y las rigurosas exigencias de
la competitividad en los mercados, obliga a las empresas a buscar mecanismos que
les permitan marcar diferencias frente a sus competidores y les facilite mantenerse
dentro del negocio con posibilidades de éxito y expansion. Como relacién entre el

trabajo referido y el presente estudio se considera como de caracter metodolégico.

Buyones, H (2010), realizd6 un Trabajo de Grado denominado
PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CONTROL DE PROYECTOS DE
CONSTRUCCION EMPLEANDO EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(BALANCED SCORECARD), para optar a la Maestria en Gerencia de
Construccion en la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Carabobo, en el cual
desarroll6 una metodologia usando el Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard)
en proyectos de construccion obteniendo un total 40 indicadores de desempefio que
incluyen la perspectiva financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje; ademas

se plantea un tablero de control de los procesos para la toma de decisiones gerenciales
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y se concluye que el manejo de estos indicadores de manera coherente conllevara al
cumplimiento de la vision y estrategias planteadas por el proyecto en el tiempo
establecido. Las técnicas de recoleccion, instrumentos, procesamiento y analisis de
datos desarrolladas en este trabajo; constituirdn una guia para el desarrollo de un

Sistema de Indicadores Integrales de Gestion requeridos en la presente investigacion.
3.2 Bases tedricas

3.2.1 Sistemas de control para la gestion estratégica en las organizaciones

Todo sistema de administracion, sin considerar las caracteristicas del negocio,
estd compuesto por un conjunto de funciones complejas en su conformacién y
funcionamiento. Es por ello que la direccion ha sido definida como la guia,
conduccidn y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo
comdun. Por otra parte, si queremos que dicha direccién administre estratégicamente,
esta debera enfocarse en las siguientes tareas:

1. Desarrollar la mision y vision organizacional

2. Establecer los objetivos

3. Disefiar la estrategia para lograr los objetivos

4. Implementar y ejecutar la estrategia

5. Vigilar, evaluar y emprender acciones correctivas

En donde, la misidn, vision, valores y objetivos organizacionales podran ser

revisados segun lo que se necesite. El disefio, la implementacion y ejecucion de la
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estrategia podrén ser mejoradas o cambiadas. Y, el control constituird una etapa
primordial en la administracion, pues, aunque una empresa cuente con magnificos
planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo
no podra verificar cual es la situacion real de la organizacion si no existe un
mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos.
Es decir que, el control servird para evaluar el desempefio general frente al plan

estratégico ya establecido.

3.2.2 Control de gestién

El control de gestion es un sistema dindmico e importante para el logro de
metas organizacionales, dichas metas provienen inicialmente del proceso de
planeacion como requisito basico para el disefio y aplicacion del mismo, dentro de

ciertas condiciones culturales y organizacionales.

El control segun el enfoque racional, debe estar enfocado a evaluar el
comportamiento de los factores criticos que inciden en el cumplimiento de las
estrategias, debe ser flexible, y se debe ajustar permanentemente a las cambiantes

estrategias de la organizacion.

El concepto de control bajo la perspectiva de calidad, incluye un conjunto de
herramientas y técnicas de control de los procesos basicos de la organizacion; entre
ellas se tienen al control estadistico de procesos, control de la calidad total y la
gestion de la calidad total. Sus principios se centran en la formacién y preparacion de
los empleados, la union entre directivos y empleados para la formulacion de
estandares, el papel de la inspeccion por parte de los propios empleados de los
resultados durante el proceso productivo y la revision de los errores o desviaciones

bajo la premisa de mejora continua.
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3.2.3 Proceso metodologico para el desarrollo del sistema de control de
gestion

Para el desarrollo de un Sistema de Control de Gestion es necesario lo
siguiente:
1. Realizar un Diagnostico Institucional: estudio estratégico de la

organizacion a traves de un FODA

2. Identificacion de procesos Claves: luego de conocer como se
encuentra el sistema a controlar, es necesario identificar los procesos claves para el

éxito empresarial.

3. Disefio del sistema de indicadores: de la identificacion de las areas
claves, se originan los indicadores que van a permitir medir atributos de dichos

procesos y tomar las decisiones pertinentes para su correccion.

3.2.4 Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

De acuerdo a la necesidad de una mejora sustancial en los resultados
operacionales y financieros de la empresa, se ha llevado a la progresiva busqueda de
nuevas técnicas gerenciales de planificacion dando paso a identificar cuales son las
estrategias que se deben seguir para alcanzar la vision de la empresa. Uno de estos
esquemas es conocido como Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard - BSC),
metodologia que logra integrar los aspectos de la gerencia estratégica y la evaluacion

de desempefio al negocio.

El BSC es la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del

negocio a través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los
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indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos determinados y
respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

El BSC es una herramienta de gestion que permite un andlisis objetivo del
rendimiento organizacional, considerando el impacto que procesos y funciones
ejercen en el desempefio global del negocio. Esta metodologia, traduce los objetivos
estratégicos en términos que puedan ser comprendidos, comunicados y sobre los que

se pueda actuar operacionalmente.

El modelo de gestién del Balanced Scorecard

S~

Figura 3.1- Modelo de gestion Cuadro de Mando Integral (Zambrano,
Y. 2015).

El BSC parte de la vision y estrategia de la empresa. A partir de alli se definen

los objetivos requeridos para alcanzar la vision:

1. Financiera: Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los
accionistas. Esta particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista

con altos indices de rendimiento.
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2. Clientes: Se responde a las expectativas de los clientes, ya que de éstas
dependerén en gran medida la generacion de ingresos.

3. Procesos Internos: Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos claves de la organizacion de una empresa. Del éxito de este

factor dependen las expectativas de clientes y accionistas.

4. Aprendizaje Organizacional: Se refiere a los objetivos e indicadores que
sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa. La
consideracién de esta perspectiva dentro del BSC refuerza la importancia de invertir
para crear valor futuro. Sin Recursos Humanos motivados, capacitados y entrenados
no hay posibilidad de lograr éxito. Se necesitan indicadores que informen acerca del
nivel de motivacién, capacitacion y entrenamiento requerido para lograr el nivel de

proceso interno que requiere este modelo de negocio (Zambrano, Y. 2015)

Cabe destacar que el método de Cuadro de Mando Integral permitira, en el caso
especifico de la presente investigacion, asegurar el cumplimiento de las macro
estrategias de la micro carpinteria, las cuales estaran alineadas con la misién y vision

del emprendimiento.

3.2.5 Indicadores clave de desempefio

Indicadores Clave de Desempefio o KPI, (del inglés Key Performance
Indicators), miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en el "como" e

indicando qué tan buenos son los procesos.

Los indicadores clave de desempefio son metricas financieras o no financieras,
utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacion,

y gque generalmente se recogen en su plan estratégico.


http://es.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9trica
http://es.wikipedia.org/wiki/Objetivo
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico
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Los indicadores son necesarios para poder mejorar, puesto que lo que no se
mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar.

A
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Figura 3.2- Relacion entre el objetivo empresarial y el indicador.
(Zambrano, Y. 2015).

Los KPIs son "vehiculos de comunicacion™; permiten que los ejecutivos de alto
nivel comuniquen la mision y visién de la empresa a los niveles jerarquicos mas
bajos, involucrando directamente a todos los colaboradores en la realizacion de los

objetivos estratégicos de la empresa (Zambrano, Y. 2015).

3.2.6 Importancia de los indicadores de gestion

1. Ayudan a interpretar lo que esta ocurriendo en la organizacion

2. Sirven como apoyo al proceso de toma de decisiones cuando las variables

se salen de los limites establecidos, o se quiere proponer una nueva meta.
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3. Definen la necesidad de introducir cambios y/o mejoras a un determinado
proceso o forma de actuacion, asi como también facilitan el compromiso de mejores
resultados (Zambrano, Y. 2015).

3.2.7 Proceso de seleccion de los indicadores claves de desempefio (KPIs)

Aunque cada empresa tiene sus propios KPI, las mediciones mas comunes
apuntan a tener indicadores de la productividad de los empleados, la calidad de los
productos y servicios, la rentabilidad del negocio, el cumplimiento de plazos, la
eficacia de los procesos, los tiempos de desarrollo de trabajos, el uso de los recursos,
el crecimiento, control de costos, el nivel de innovacion y desempefio de la

infraestructura tecnologica.

En general, los indicadores mas utilizados ayudan a las organizaciones a
determinar si se estdn manejando acertadamente los recursos y costos, contribuyendo
a que la gerencia tenga una nocién clara de lo que acontece en un momento especifico

para tomar medidas correctivas oportunamente.

Definir, sin embargo, un conjunto correcto de KPI en cada organizacion tiene
sus complejidades, ya que el desafio real no es seleccionar sélo indicadores que
ayuden a cumplir con las metas presupuestarias, sino tambien, y mas importante adn,

que esten en perfecta sintonia con las metas estratégicas de la empresa.

Por lo anteriormente expuesto, cuando de definen los KPI’S se suele aplicar el

acronimo SMART, ya que los indicadores tienen que ser:

a. ESpecificos (Specific)
b. Medibles (Measurable)

c. Alcanzables (Achievable)



25

d. Realista (Realistic)
e. aTiempo (Timely)

3.2.8 Clasificacion de Indicadores

AMBITOS DE CONTROL
INSUMO PROCESO PRODUCTO RESULTADO

? EFICACIA mul r— — — >
,él EFICIENCIA wml  s— — — —

[
g ECONOMIA wml  se— — — —
é CALIDAD  wt  e— — — —p-
g ECOLOGIA

Figura 3.3- Clasificacion de los Indicadores (Zambrano, Y. 2015) .

Los indicadores se clasifican en dos grandes grupos:

3.2.8.1 Por el Ambito de Control:

% Insumos.- Son los recursos que la organizacion tiene disponible para lograr

un producto o resultado. Ej. Colaboradores, recursos materiales (Zambrano, Y. 2015).

« Procesos.- Formas en que el trabajo es realizado, actividades necesarias
para realizar el producto. Ej. Procesos de Administracion, procedimientos de compras
(Zambrano, Y. 2015).
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¢ Productos: representan los productos o servicios generados en un
determinado sistema o proceso. Mide el volumen de produccion que se ha alcanzado
durante un periodo de gestion. Ej. Unidades producidas, Personal contratado
(Zambrano, Y. 2015).

+ Resultados.- Impacto final que se alcanza, cuando los productos o servicios
cumplen con su fin. Ej. Satisfaccion de clientes, incremento de ventas (Zambrano, Y.
2015).

3.2.8.2 En funcién de sus dimensiones

< Eficacia: miden el grado de cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, sin referirse al costo de los mismos (Zambrano, Y. 2015).

« Eficiencia: sirven para evaluar los costos por unidad de servicios o bienes
producidos (Zambrano, Y. 2015) .

% Calidad:- miden las caracteristicas técnicas del producto o servicio
entregado, asi como también la proporcién del producto que cumple con los
requisitos del Cliente (Zambrano, Y. 2015) .

% Economia:- miden la capacidad de la empresa para movilizar

adecuadamente sus recursos financieros (Zambrano, Y. 2015).

% Ecologia:- miden el grado de contaminacion o polucion liberado al
Ambiente en cada etapa del proceso productivo y generacion de productos
(Zambrano, Y. 2015).
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3.2.9 Sistema de indicadores

Un sistema de Indicadores se encuentra conformado por el Indicador, el nivel
base, el valor actual, la meta, y el uso de seméaforos para la evaluacion del desempefio

del Indicador.

Los objetivos y tareas que se propone alcanzar una organizacion deben
expresarse en términos medibles, que permitan evaluar el grado de cumplimiento o
avance de los mismos. Es aqui donde el uso de indicadores tiene su mayor fortaleza.
Los indicadores pueden ser de tipo positivos 0 negativos, veamos (Sarabia et al,
2014):

3.2.9.1 Indicadores positivos

Son aquellos en los cuales un aumento en su valor o tendencia, estarian
indicando un avance hacia la situacion deseada. El nivel de cumplimiento o
desemperio, se mide mediante:

(Sarabia et al, 2014)
Valor = Base

Meta = Base

100%

D esempefio =

3.2.9.2 Indicadores negativos

Son aquellos en los cuales una disminucion de su valor o tendencia, estarian

indicando un avance en la situacién deseada. Su nivel de desempefio se mide por:
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Base = Valor
Base = Mela

100%

Desempeﬁo =

«+ Nivel base: se refiere a la medicién inicial o nivel estandar que toma el
indicador, y representa el desempefio logrado antes el efecto de mejora de las
iniciativas estratégicas (Zambrano, Y. 2015).

% Valor actual: representa las mediciones periodo a periodo del indicador, las
cuales se ven afectadas por los efectos de las iniciativas estratégicas (Zambrano, Y.
2015).

% Meta: es el nivel esperado del indicador que la organizacion desea lograr

luego de ejecutar exitosamente las acciones de mejora (Zambrano, Y. 2015).

% Semaforos: para poder observar de una manera fécil el nivel de desempefio
de los indicadores, se hace uso de seméforos, donde el verde representa un
desempefio esperado, el amarillo un desempefio preocupante y el rojo nos indica un

desempefio inaceptable (Zambrano, Y. 2015).

Desampens
esperado

Desempeno
preccupante

Desempenoc
inaceptable

Figura 3.4 Seméforo de desempefio.
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3.2.10 Efectividad, eficacia y eficiencia

En este sentido, la eficacia se define como el grado en el que se logran las
metas y objetivos de un plan, es decir, hasta qué punto se ha conseguido el resultado
esperado. Por ejemplo, en una panaderia se marca el objetivo de que cada trabajador
elabore 100 barras de pan diarias; uno de ellos consigue esta meta, por lo que es

eficaz, mientras que otro solo alcanza nueve decenas, convirtiéndose en ineficaz.

Por otro lado, eficiencia supone conseguir un objetivo al menor coste posible.
Asi, mientras que el empleado eficaz emplea un proceso que requiere un gasto de 10
céntimos por barra, el ineficaz ha desarrollado una metodologia con la que ahorra
masa, reduciendo el coste a 9 céntimos por pieza. De este modo, el segundo sera mas

eficiente que el primero.

¢Y qué es efectividad? Se traduce como el equilibrio entre los dos indicadores
anteriores, consiguiendo llevar a cabo el maximo trabajo previsto al mejor precio.
(Zambrano, Y. 2015).

3.2.10.1 Célculo de los indicadores

Definidos los conceptos, para realizar el calculo de los indicadores de

efectividad, eficacia y eficiencia se suelen emplear las siguientes formulas:

< Eficacia= (Resultado alcanzado*100)/Resultado previsto. Esto nos dara un
porcentaje que podremos evaluar en funcion de una tabla de percentiles, de modo que
en funcion del resultado le otorgaremos una puntuacion del 1 al 5, siendo 1 muy

ineficaz y 5 muy eficaz (Sarabia et al, 2014).
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< Eficiencia= (Resultado alcanzado/Costo real)*Tiempo invertido/(Resultado
esperado/Coste estimado)*Tiempo previsto. En este caso, el analisis del indicador
también se hard en virtud de una tabla donde si el resultado es menor a 1, se
considerara ineficiente; si es igual a 1, eficiente; y si supera la unidad, serd& muy
eficiente. En cada caso, asignaremos una puntuacion a cada horquilla; por ejemplo, 5,
3y 1 de més a menos eficiente (Sarabia et al, 2014).

< Efectividad= (Puntuaje de eficiencia/Puntuaje de -eficacia)/2)/Maxima
puntuacion posible. Obtendremos un porcentaje que nos dira lo efectiva que es la
actividad analizada (Sarabia et al, 2014).

3.2.10.2 Ventajas de la medicién

Estudiando estos indicadores de efectividad, eficacia y eficiencia se consiguen
los siguientes beneficios para la compafiia:

< Correcto establecimiento de las metas: si toda la plantilla, por ejemplo,
consigue resultados del 100%, quiza sea el momento de ser un poco mas ambiciosos

en cuanto a los objetivos de la empresa, y viceversa (Sarabia et al, 2014).

< Ajuste de costes y tiempo: estos indicadores nos permiten conocer si el
dinero y dedicacion invertida en el proceso es realmente el adecuado, lo que
contribuye a la elaboracion de los presupuestos, el ahorro en gastos y la planificacion

de Recursos Humanos (Sarabia et al, 2014).

< Evaluacion del desempefio: al conocer el grado de efectividad de cada
empleado obtendremos una radiografia sobre su competencia que nos ayudara a
disefiar planes de formacién, promocion o distribucion de incentivos (Sarabia et al,
2014).


http://blog.grupo-pya.com/4-indicadores-para-medir-el-impacto-de-los-planes-de-formacion/
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< Mejora de la competitividad: el hecho de evaluar constantemente el margen
entre lo que se espera y lo que se hace provoca que las organizaciones tiendan hacia
la mejora continua, convirtiéndose en mas competitivas dentro de sus sectores
(Sarabia et al, 2014) .

3.2.11 indices de productividad

En términos generales, un indice de productividad es el cociente entre la

produccion de un proceso y el gasto o consumo de dicho proceso:

Si la produccién crece para un mismo nivel de consumo, el indice de
productividad crece, indicando que la empresa es méas productiva, es decir, administra
mejor sus recursos para producir mas con la misma cantidad de recursos. Un indice
de productividad puede utilizarse para comparar el nivel de eficiencia de la empresa,
ya sea en un conjunto, o respecto de la administracion de uno o varios recursos en
particular. De acuerdo con estos objetivos, puede haber indices de productividad
total, o indices de productividad parcial.

Un indice de productividad total es el cociente entre la produccion y el

consumo total de todos los factores.

Cuando un administrador sospecha que su empresa no es productiva (su indice
de productividad total es bajo), la accién inmediata serd investigar por qué su
empresa no es productiva; para este efecto, se puede considerar los indices de
productividad parciales, con ellos podra investigar, por ejemplo, si esta consumiendo
mucha materia prima y, en ese caso, deberd investigar cudles son las fuentes de
desperdicio. Sin embargo, el administrador podria tener dificultades para detectar las

causas de ineficiencia si la fabricacion de su producto requiere de varias actividades;
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pudiera ser que una actividad fuera altamente productiva, mientras que otra actividad
es ineficiente. Por esta razdn no basta considerar indices de productividad parciales,
si ademas no se registra la productividad por actividades, con la finalidad de tener
mayor informacion, consideramos indices de productividad de las actividades del

proceso productivo:

Produccién de la actividad
Consumo de la actividad

indice de productividad de la actividad =

Los pasos sugeridos para realizar el calculo de los indices de productividad son

los siguientes:

1. Construir el diagrama de flujo de proceso de produccion.

2. Disefar una tabla de consumo.

4. Seleccionar las unidades que son mas apropiadas para expresar los

consumos y los indices.

3. Organizar al personal para conseguir periédicamente la informacion que

requiere nuestra tabla.

5. Calcular periodicamente nuestros indices de productividad.

Razones por las cuales los indices de productividad son utiles:

1. Los indices de productividad se pueden usar para comparar la
productividad del negocio con la de la competencia, esto es, para saber si se esta

llevando a cabo una adecuada administracién de los recursos con respecto a la

competencia


http://www.cca.org.mx/cca/cursos/administracion/artra/produc/objetivo/7.1.1/pasos.htm
http://www.cca.org.mx/cca/cursos/administracion/artra/produc/objetivo/7.1.1/pasos.htm#tabcon
http://www.cca.org.mx/cca/cursos/administracion/artra/produc/objetivo/7.1.1/pasos.htm#uni
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2. Los indices de productividad permiten al administrador controlar el
desempefio de la empresa, en particular, para detectar algin cambio en la

productividad de la empresa.

3. Los indices de productividad pueden usarse para comparar los beneficios
relativos que pueden obtenerse con algun cambio en la utilizacion de los factores de
produccién, por ejemplo, la compra de un nuevo equipo, o la utilizacion de materia

prima diferente.

4. Los indices de productividad pueden usarse para propdsitos administrativos

internos como, por ejemplo, la negociacion con el personal.

Antes de realizar la implementacion de los indicadores en un estudio de
seguimiento y medicién de desempefio en una compafiia, deben tenerse en cuenta las
siguientes consideraciones:

1. Lo que no se puede medir, no se puede controlar.

2. Lo que no se puede medir, no existe.

3. Los indicadores son un medio y no un fin.

4. Actualidad: valor fluctuante basado en la medicion acerca de lo que se hace

en el presente con los recursos y restricciones existentes.

5. Capacidad: es un valor fijo, significa lo maximo que podria hacerse con los
recursos existentes y bajo las restricciones presentes. Es importante hacer explicitos

los recursos y restricciones que se relacionan con la capacidad méaxima.
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6. Potencialidad: es lo m&ximo que se puede obtener si se desarrollan los

recursos y se remueven los “cuellos de botella” para mejorar la capacidad. (Mora,

2011, pags. 27-140)

Un procedimiento béasico para administrar indicadores se describe a

continuacion:

a. Contar con objetivos y planes: es fundamental definir objetivos claros,
precisos y cuantificables. Adicionalmente, es necesario establecer estrategias para el
cumplimiento de los objetivos. Ellos dan el punto de llegada y las caracteristicas del

resultado que se espera.

b. Identificar factores criticos de éxito: se entiende por estos aquellos aspectos
que se deben mantener bajo control, para lograr el éxito de la gestion, el proceso o la

labor que se pretende adelantar.

c. Establecer indicadores para cada factor critico: después de identificar los
factores criticos de éxito asociados a la eficiencia, eficacia, productividad, etc., es
necesario establecer un indicador que permita realizar el monitoreo antes, durante y
después de la ejecucion del proyecto. Se debe tener establecida la capacidad de
gestion y los recursos disponibles para el desarrollo de la actividad.

d. Medir el cumplimiento de los mismos usando como herramienta los

indicadores de gestion (Silva Matiz, 2012).
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3.2.12 Caracteristicas de un indicador
Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos de forma que

permitan apoyar la gestion para el alcance de los objetivos, que pueden ser: (Silva
Matiz, 2012).

3.2.12.1 Simplicidad

Se entiende como la capacidad para definir el evento que se pretende medir de

manera poco costosa en tiempo y recursos (Sarabia et al, 2014).

3.2.12.2Validez

En el tiempo Puede definirse como la propiedad de ser permanente en un

periodo deseado (Sarabia et al, 2014).

3.2.12.3 Adecuacion

Corresponde a la facilidad de la medida para describir por completo el
fenomeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la
desviacidn real del nivel deseado (Sarabia et al, 2014) .

3.2.12.4 Utilidad

Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas
que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas (Sarabia et al, 2014).
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3.2.12.5 Participacion de los usuarios

Es la habilidad para estar involucrados desde el disefio hasta la ejecucion. Es
preciso capacitar el personal involucrado en la labor de forma que se garantice la

calidad de la ejecucion de las estrategias a implementar (Sarabia et al, 2014) .

3.2.12.6 Oportunidad

Es la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo, igualmente se

requiere que la informacion sea analizada oportunamente para poder actuar.

Diez (10) reglas fundamentales para un buen sistema de indicadores

1. Los resultados deben medir lo que realmente la industria espera tener durante
su proceso productivo, no se debe olvidar que produccion hace parte de un Modelo
para Medicion de eficiencia real de produccién y administracion integrada conjunto
interconectado con otras &reas (mantenimiento, almacén, contabilidad, gerencia, etc.);
por lo tanto, las mediciones que se tomen deben representar expectativas industriales

en el area de produccién.

2. Los indicadores deben ser representativos y faciles de medir.

3. Los indicadores de resultado deben tener en cuenta a los clientes internos
(departamentos o areas a las cuales se les transfiere material procesado, unidades
manufacturadas, etc.). Estas areas generalmente son distribucion, logistica,

comercializacioén, entre otras.
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4. Todos los datos que se capturen durante el seguimiento de variables de
produccion (rendimiento, disponibilidad y calidad) deberdn estar almacenados y
organizados en un administrador o sistema integrado de informacion. La informaciéon
digital debe estar disponible en cualquier instante y su manejo debe ser practico y

flexible.

5. Siempre se deben tener como referentes de benchmarking (comparacion), los
indicadores de la competencia, tanto dentro del mismo sector industrial como externo

a éste.

6. Es imprescindible sensibilizar y concienciar a todo el personal sobre la
importancia de los indicadores para gestion, desde los operadores y técnicos hasta los

ingenieros, directores, gerentes, etc.

7. Usar solamente los indicadores que son de interés. Es fundamental emplear
un numero limitado de indicadores. Se recomiendan como maximo 10 u 11 por area.
Esta cantidad es suficiente para obtener una vision clara de la situacién actual del
departamento. No se puede tratar de mejorar algo que no se puede medir.

8. Al momento de definir el indicador, todo el equipo de trabajo debera
involucrarse de forma que el comportamiento de los indicadores se traduzca en
incentivos adicionales en pro del apersonamiento de las acciones encaminadas al

cumplimiento de los objetivos.

9. Analizar la eficacia de cada indicador, lo fundamental para comprender este
paso es tener claro que un indicador es un medio, nunca un fin. Por ello, entonces,
debe interpretarse como una herramienta para alcanzar la mejora continua. Siempre

se deben usar los indicadores que hayan sido disefiados para medir determinadas
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variables exclusivamente y no para medir variables que no son coherentes con el

indicador.

10. Actualizar y redefinir las fronteras para objetivos trazados inicialmente, los
resultados que generan los indicadores no deben ser perpetuos, deben disefiarse como
elementos mdviles y flexibles, para ajustarse continuamente a los objetivos de la

industria.

Siempre se deben buscar més razones para continuar mejorando resultados a
pesar de que se encuentre en la zona de confianza o normalidad. La normalidad
siempre es susceptible a problemas y alteraciones (Sarabia et al, 2014).

3.2.13 Clasificacion de los indicadores

Se han clasificado de acuerdo con el objetivo y el resultado alcanzado:

3.2.13.1 Indicadores de cumplimiento

Teniendo en cuenta que cumplir tiene que ver con la conclusion de una tarea,
estos indicadores estan relacionados con las ratios que indican el grado de
consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos,
cumplimiento del “cuello de botella”, etc (Sarabia et al, 2014).

3.2.13.2 Indicadores de evaluacion

Dado que evaluacion tiene que ver con el rendimiento que obtenemos de una

tarea, trabajo o proceso, los indicadores de evaluacion estan relacionados con las

ratios y/o los metodos que ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y
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oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluacién del proceso de gestion de pedidos
(Sarabia et al, 2014).

3.2.13.3 Indicadores de eficiencia

Teniendo en cuenta que eficiencia se refiere a la capacidad para ejecutar un
trabajo o una tarea con el minimo gasto de tiempo, los indicadores de eficiencia estan
relacionados con las ratios que indican el tiempo invertido en la consecucion de tareas
y/o trabajos. Ejemplo: tiempo de fabricacion de un producto, periodo de maduracion
de un producto, ratio de piezas/ hora, rotacion del material, etc (Sarabia et al, 2014).

3.2.13.4 Indicadores de eficacia

Teniendo en cuenta que eficaz significa hacer efectivo un intento o proposito,
los indicadores de eficacia estan relacionados con las ratios que indican capacidad o
acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de satisfaccion de los

clientes con relacion a los pedidos (Sarabia et al, 2014).

3.2.13.5 Indicadores de gestion

Teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con administrar y/o establecer
acciones concretas para hacer realidad las tareas o trabajos programados y
planificados, los indicadores de gestidn estan relacionados con las ratios que permiten

administrar realmente un proceso (Sarabia et al, 2014).

Tabla 3.1 Reglas para evaluacién de indicadores de eficacia,
eficiencia y efectividad (Sarabia et al, 2014).
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Existen fundamentos legales en los que se soporta la investigacion dentro de

cual se puede mencionar:

3.3.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

En lo que compete a la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela,
publicada en la Gaceta Oficial N° 36.860 del 30-12-1999, el Estado asegura al

ciudadano, el derecho a la cultura y a la educacion, como parte de los derechos

humanos. el Articulo 19, contenido en las disposiciones generales del Titulo Il "de

los Derechos Humanos y Garantias y de los deberes", expresa: "El Estado garantizara

a toda persona, conforme al principio de progresividad y sin discriminacion alguna,

el goce y ejercicio irrenunciable, indivisible e interdependiente de los derechos

humanos. Su respeto y garantia son obligatorios para los 6rganos del Poder Publico,

de conformidad con esta Constitucion, con los tratados sobre derechos humanos

suscritos y ratificados por la Republica y con las leyes que los desarrollen.


https://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
https://www.monografias.com/trabajos6/dehu/dehu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos6/dehu/dehu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
https://www.monografias.com/trabajos28/nociones-fundamentales-discriminacion/nociones-fundamentales-discriminacion.shtml
https://www.monografias.com/trabajos5/biore/biore.shtml#auto
https://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/dertrat/dertrat.shtml
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Consecutivamente, el Capitulo VI, en los articulos del 98 al 111, detalla

particularmente, lo que se refiere a los derechos culturales y educativos del

venezolano y lo que corresponde a la educacion universitaria en sus tres aspectos

fundamentales: Ensefianza, Investigacion y Extension.

que:

En relacion a la cultura, como parte de las actividades de extension, expresa

"la creacion cultural es libre, Esta libertad comprende el derecho a la inversién,
produccién y divulgacion de la obra creativa, cientifica, tecnolégica y
humanistica, incluyendo la proteccion legal de los derechos del autor o de la
autora sobre sus obras. ElI Estado reconocera y protegerd la propiedad
intelectual sobre las obras cientificas, literarias y artisticas, invenciones,
innovaciones, denominaciones, patentes, marcas y lemas de acuerdo con las
condiciones y excepciones que establezcan la ley y los tratados internacionales
suscritos y ratificados por la Republica en esta materia.” (Art 98).

Igualmente, en los Articulos 99 al 101, la Constitucion hace resefia a los valores

de la cultura, la manera como el Estado garantizara este derecho y la divulgacion de

la informacién cultural.

En este contexto, a partir del Articulo 102, establece los derechos y deberes de

la Educacion:

"La educacion es un derecho humano y un deber social fundamental, es
democratica, gratuita y obligatoria. El Estado la asumird como funcion
indeclinable y de maximo interés en todos sus niveles y modalidades, y como
instrumento del conocimiento cientifico, humanistico y tecnolégico al servicio
de la sociedad. La educacion es un servicio publico y esta fundamentada en el
respeto a todas las corrientes del pensamiento, con la finalidad de desarrollar el
potencial creativo de cada ser humano y el pleno ejercicio de su personalidad en
una sociedad democratica basada en la valoracion ética del trabajo y en la
participacion activa, consciente y solidaria en los procesos de transformacion
social, consustanciados con los valores de la identidad nacional y con una
vision latinoamericana y universal. El Estado, con la participacion de las


https://www.monografias.com/trabajos15/metodos-ensenanza/metodos-ensenanza.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/la-libertad/la-libertad.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/cntbtres/cntbtres.shtml
https://www.monografias.com/trabajos16/estrategia-produccion/estrategia-produccion.shtml
https://www.monografias.com/trabajos28/propiedad-intelectual-comentarios-tendencias-recientes/propiedad-intelectual-comentarios-tendencias-recientes.shtml
https://www.monografias.com/trabajos28/propiedad-intelectual-comentarios-tendencias-recientes/propiedad-intelectual-comentarios-tendencias-recientes.shtml
https://www.monografias.com/trabajos16/marca/marca.shtml
https://www.monografias.com/trabajos15/tratados-internacionales/tratados-internacionales.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/concient/concient.shtml
https://www.monografias.com/trabajos35/sociedad/sociedad.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/genesispensamto/genesispensamto.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/personalidad/personalidad.shtml
https://www.monografias.com/trabajos6/etic/etic.shtml
https://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
https://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
https://www.monografias.com/trabajos15/identidad-nac/identidad-nac.shtml
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familias y la sociedad, promovera el proceso de educacion ciudadana, de
acuerdo con los principios contenidos en esta Constitucion y en la ley."

También, expone el deber del Estado de garantizar la inversion, de conformidad
con las recomendaciones de la Organizacion de las Naciones Unidas, asi como
garantizar la calidad de las instituciones y personas a cargo de la educacién. En el

articulo 109, hace mencién a la autonomia universitaria,

"...como principio y jerarquia que permite a los profesores, profesoras,
estudiantes, egresados y egresadas de su comunidad dedicarse a la busqueda del
conocimiento través de la investigacion cientifica, humanistica y tecnoldgica,
para beneficio espiritual y material de la Nacién."

Esencialmente explica el alcance de la autonomia en las universidades:...

"se daran sus normas de gobierno, funcionamiento y la administracion
eficiente de su patrimonio bajo el control y vigilancia que a tales efectos
establezca la ley. Se consagra la autonomia universitaria para planificar,
organizar, elaborar y actualizar los programas de investigacién, docencia
y extension. Se establece la inviolabilidad del recinto universitario."”

Por otra parte, pero en funcion del hecho educativo universitario, en el Articulo
110, comprende los aspectos relativos a la investigacion cientifica, humanistica y
tecnoldgica con el siguiente texto:

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

3.4.1 Actividad de trabajo

El conjunto de tareas u operaciones propias de una ocupacion o labor.
(Gutiérrez, A.; 2011)

-3.4.2 Contexto de trabajo

Los componentes politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos que

determinan estabilidad temporal de situacién de trabajo. (Gutiérrez, A.; 2011)
3.4.3 Evaluacion cualitativa
Se refiere a la valoracion de condiciones del trabajo realizada sistematicamente

por un profesional experto, y utilizando criterios técnicos y metodologias cualitativas
validadas. (Gutiérrez, A.; 2011)

3.4.4 Evaluacion cuantitativa

Se refiere a la valoracién de condiciones de trabajo realizada sistematicamente
por un profesional experto, y utilizando criterios técnicos y metodologias
cuantitativas validadas. (Gutiérrez, A.; 2011)

3.4.5 Exposicion

Contacto directo o indirecto con el agente de riesgo presente en el ambito
laboral. (Gutiérrez, A.; 2011)
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3.4.6 Operacion

Accidn o conjunto de acciones realizadas durante ejecucion de una tarea, a

través de diferentes pasos. (Gutiérrez, A.; 2011)

3.4.7 Proceso

Accion o conjunto de acciones realizadas durante ejecucion de una tarea, a

través de diferentes pasos. (Gutiérrez, A.; 2011)

3.4.8 Sistema

Segin Hodson (2002), Sistema se define como “Cualquier conjunto de
componentes independientes y correlacionados que satisfaga un proposito, es decir,
que desempefie una funcion, mediante la transformacion de entrada en salida, al
tiempo que logra o intenta lograr una 0 mas metas u objetos” siendo los sistemas una
parte fundamental en todo proceso que funciona en cualquier tipo de empresa debido
a que este permite a sus componentes que lo conforman ejecutar las operaciones de
manera absoluta pero relacionadas, ya pertenece al mismo proceso que se debe
realizar para obtener el mismo producto final, de manera que se logren los objetivos
propuestos por la empresa pudiéndose enmarcar las caracteristicas principales de

manera general de los sistemas.

3.4.9 Sistemas Productivos (S.P)

Segun la Norma Covenin (3049-93) (3.1.1) Define los S.P como aquellas
siglas que identifican a los Sistemas Productivos dentro de los cuales se pueden
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encontrar dispositivos, equipos, instalaciones y/o edificaciones sujetas a acciones de

mantenimiento.

3.4.10 Tarea

Conjunto de operaciones, considerada como una unidad de trabajo a la que se
puede asignar el inicio y final; que tiene un tiempo fijo, un método o un
procedimiento de trabajo la cual requiere de esfuerzo fisico y mental. (Gutiérrez, A.;
2011)

3.4.11 Trabajo

Se refiere a toda actividad humana libre, ya sea de tipo material o intelectual;
permanente y/o transitoria, que una persona natural ejecuta conscientemente al

servicio de otra, y cualquiera que sea su finalidad. (Gutiérrez, A.; 2011)



CAPITULO IV
METODOLOGIA DE TRABAJO

4.1 Tipo de investigacion

En este caso, se pretende realizar un estudio para la formulacion de los indices

o indicadores de gestion de la empresa.

Segun su propdsito, Arias, F. (2006) dice que la investigacion aplicada “es el
estudio y aplicacion de la investigacion a problemas concretos en circunstancias y
caracteristicas concretas, se dirige a una aplicacion inmediata y no a la formulacion

de teorias”, (pp. 22).

Se considera aplicada esta investigacion debido a que el problema analizado, la
formulacién de los indices o indicadores de gestion de la futura empresa
“Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”, lo cual constituye un problema de
investigacion real, por cuanto la sobrevivencia y éxito de la citada empresa
dependera de la aplicacion de adecuados indicadores de gestién congruentes con la
razén social de la empresa y sus resultados deberian implicar la toma de decisiones

pertinentes, acertadas y oportunas.

La presente investigacion es descriptiva por cuanto de caracterizaran los

indicadores de gestion de la Microcarpinteria y Detalles Dafnis FP.

4.2 Disefio de la investigacion

Ballestrini A., M. (2000), se refiere al disefio de investigacion como las

estrategias como proceso sistematico, riguroso y racional de recoleccién, tratamiento,
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andlisis y presentacion de datos, basados en una estrategia de recoleccion, directa de

la realidad de las informaciones necesarias para la investigacion.

4.2.1 Investigacion de campo

El disefio de la investigacion es de campo y constituye un plan estructurado de
accion que en funcién de los objetivos especificos planteados esta orientado a la

obtencion de datos relevantes a los problemas e indicadores planteados.

Segun Palella, S. y Martins, F. (2010); la investigacion de campo consiste en la
recoleccion de los datos directamente de la realidad donde se ocurren los hechos, sin
manipularse o controlar las variables, estudiando los fendmenos sociales en su
ambiente natural. La investigacion en cuestion se desarrollara empledndose una
perspectiva o disefio de campo, caracterizada por la recoleccion de los datos
provenientes directamente de fuentes primarias, a través del acercamiento y/o
contacto directo con todos los sujetos o elementos involucrados (trabajadores de la
manufactura, consumidores potenciales, productores de la competencia,
distribuidores intermediarios, entre otros); el cual es llevado a cabo en un ambiente o

un entorno natural en el que no se manipulara de alguna forma la informacion.

4.2.2 Investigacion documental

Segun Arias, F. (2006), la investigacion documental es un proceso basado en la
busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es
decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes documentales:
impresas, audiovisuales o electronicas. Como en toda investigacion, el proposito de

este disefio es el aporte de nuevos conocimientos.
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Se considera que la investigacion es documental por cuanto seran consultados y
analizados los registros de los resultados de los indices de gestion utilizados por

empresas similares del sector de carpinteria.

4.3 Poblacion y muestra de la investigacion

4.3.1 Poblacion de la investigacion

Balestrini, M. (2004:137) expresa que:

“Estadisticamente hablando, por poblacion se entiende un conjunto finito
o infinito de personas, casos o0 elementos que representan caracteristicas
comunes. Una poblacién o universo puede estar referido a cualquier
conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar y conocer sus
caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las
conclusiones obtenidas en la investigacion”. (P 137)

La poblacion a ser considerada preliminarmente como objeto de este estudio
son las variables que los sectores del ramo de carpinteria tradicional consideran

usualmente.

Tabla 4.1 Variables para control de los procesos administrativos y operativos del
ramo de carpinteria.

Indicador Unidad de medida
Volumen de madera adquirida y procesada Metros clbicos por mes
mensualmente
Horas hombre requeridas por unidad Horas/unidad producida
producida
Energia eléctrica consumida por unidad Kilovatio/hora/unidad producida
Costos de insumos varios por unidad US$/unidad producida
producida

Total 4
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4.3.2 Muestra de la investigacion

Segun Balestrini, M. (2006), “La muestra es un subconjunto representativo de

un universo o poblacion”.

La muestra se define como un conjunto de objetos y sujetos procedentes de una
poblacién; es decir de un subgrupo de la poblacion, cuando ésta es definida como un

conjunto de los elementos que cumplen con determinadas especificaciones.

En las “muestras probabilisticas” todos los elementos de la poblacion tienen la
misma posibilidad de ser escogidos y se obtienen definiendo las caracteristicas de la
poblacion y el tamafio de la muestra, y por medio de una seleccion aleatoria o
mecéanica de las unidades de analisis; mientras que en las “muestras no
probabilisticas”, la eleccion de los elementos depende de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigacion o de quien hace la muestra. Elegir entre una
muestra probabilistica 0 una no probabilistica depende de los objetivos del estudio,
del esquema de investigacion y de la contribucidn que se piensa hacer con ella; es
decir, de la documentacion existente referida a la situacion a estudiar (si ésta es
insuficiente o incompleta, es comudn recurrir al muestreo no probabilistico)
(Hernandez et al., 2010, p. 176).

Considerando lo anterior, la muestra que se utilizara en esta investigacion se
considera probabilistica ya que serd de dimension igual a la poblacién por

considerarse finita y mensurable y de igual dimension que la poblacion.

Se consideraran como poblacién, en primer lugar, las variables mencionadas en

la anterior tabla 4.1.
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4.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.4.1 Técnica de recoleccion de datos

Segun Arias, F. (2006), las técnicas de recoleccion de datos son las distintas
maneras de obtener informacion. Por otra parte, este autor plantea que las
herramientas son los medios materiales que se emplean para recoger y almacenar la

informacion.

Para este trabajo de grado se requieren las técnicas de recoleccion de datos

mencionadas a continuacion:

4.4.1.1 La revision bibliogréafica

La cual permitié abordar el estudio en funcion de los objetivos planteados.
Primeramente, se busco informacion sobre diferentes tipos de gestion y planificacion
de varios proyectos de investigacion, la cual justifica ampliamente la realizacion de
este trabajo de grado. Para maximizar los resultados de este procedimiento se
utilizaron a su vez técnicas operacionales como: subrayado, fichaje, notas de

referencia bibliogréafica, entre otras.

4.4.1.2 El fichaje

Esta técnica consiste en registrar los datos que se van obteniendo en la revision
bibliogréfica, en fin, en las diferentes etapas y procesos que se van desarrollando.
Esto nos permitié manejar la informacion de manera organizada y asi maniobrar ideas
de forma ldgica. La informacién obtenida de los diferentes medios, se fue archivando

mediante el uso de Microsoft Word, cumpliendo el papel de las Ilamadas fichas, con
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los correspondientes datos bibliograficos para posteriormente al utilizar la

informacion poderla citar de una manera correcta y con mayor facilidad.

4.4.1.3 Observacion directa

Consiste en visualizar, en forma sistematica, cualquier hecho, fenébmeno o
situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcion de unos
objetivos de investigacion preestablecidos; utiliza una guia disefiada previamente, en

la que se especifican los elementos que seran observados (Arias, F. 2006, pp. 69-71).

A través de la observacidon directa de las fuentes de datos que seran proyectadas
temporalmente de acuerdo al mercado existente de carpinteria existente para el

momento del desarrollo de la presente investigacion.

4.4.1.4 Entrevista no estructurada

Técnica basada en un dialogo “cara a cara” entre las partes, acerca de un tema
determinado previamente. A diferencia de la encuesta, la entrevista permite obtener
informacidén mas profunda, aunque de un grupo reducido de sujetos (Arias, 2006, pp.
73-74).

Se utilizard para obtener informacion del Carpintero y de sus ayudantes
encargados de las areas medulares de la unidad productiva sobre el proceso de
medicion de los parametros utilizados para el calculo de los indices de gestion que se
utilizara en la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”.

4.4.1.5 Técnicas de ingenieria industrial

++ Matriz FODA: herramienta estratégica de diagnostico que ofrece un marco
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conceptual para el analisis sistemético de la situacion actual de una organizacion o
entorno a traves de la comparacion de amenazas y oportunidades externas respecto de
las fortalezas y debilidades internas, del cual se deriva el desarrollo de cuatro series

de alternativas estratégicas distintas (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p. 136).

Esta técnica sera aplicada en la presente investigacion con la finalidad de
analizar las condiciones de cada elemento que interviene en el disefio de adecuados

indicadores de gestion para la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP” .

¢+ Método de Cuadro de Control Integral (Balanced Scorecard):

En forma resumida, el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral
(CMI) es un formato de indicadores de gestion que sirve para describir las actividades
de una empresa u organizacion mediante una serie de medidas desde diferentes
perspectivas. ElI Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacién, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica. Este modelo
se utilizara como herramienta bésica para la construccion de los indicadores de
gestion para la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP” considerando los
aspectos financieros (presupuesto-gasto), de los clientes (habitantes de Ciudad

Bolivar), de los procesos internos y de la formacion y crecimiento.

4.4.2 Instrumentos de recoleccién de datos.

Los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos de la presente

investigacion fueron los siguientes:
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4.4.2.1 Computadoray periféricos de almacenamiento

Utilizados para guardar informacién de interés para el estudio que se lleva a
cabo, con el fin de acceder a ella en el momento en que se requiera (Arias, F. 2006, p.
68). Es el instrumento vital para almacenar y procesar toda la informacion recabada
sobre los indicadores de gestion actuales y los indicadores de gestion disefiados en

esta investigacion.

4.4.2.2 Fotocopiadoras

Equipo utilizado para la reproduccion de los disefios y patrones de los
productos que seran generados por la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis,
FP”.

4.4.2.3 Programas de ofimatica

Son todas aquellas aplicaciones computarizadas utilizadas para la
esquematizacion gréfica, representacion escrita y procesamiento estadistico de las
proyecciones de produccion y ventas; asi como también los disefios de los nuevos

indicadores de gestion de la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”.
4.4.2.4 Calculadoras cientificas
Instrumento manual para el calculo expedito de relaciones aritméticas y

estadisticas necesarias para la evaluacion de los disefios de los indicadores de gestion

para la empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”.
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4.4.2.5 Camara fotografica

Instrumento manual para la toma digital de imagenes de los equipos, espacios
de infraestructura y los registros de las proyecciones de produccion y ventas de la

empresa “Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP”.

4.4.2.6 Fichas bibliogréaficas

Usadas para tomar nota de datos de tipo bibliografico de las fuentes
documentales consultadas, con el fin de elaborar listas de referencias (Arias, F. 2006,
p. 68).

4.4.2.7 Tarjeta de preguntas

Instrumento de la entrevista. Guia disefiada previo a la entrevista que contiene
una lista de preguntas que se formularan al entrevistado, con el fin de obtener
informacién, desde su punto de vista, referente a un tema en particular (Arias, F.
2006, pp. 73-74). En este caso, se anotaran las preguntas pertinentes sobre el proceso
de calculo de los indices de gestion de la empresa “Microcarpinteria y Detalles

Dafnis, FP” de tal manera de hacer mas efectivas las entrevistas.
4.5 Flujograma de la investigacion
A continuacion, en la figura 4.1 se presenta el flujograma de la investigacion en

el cual se mencionan las actividades involucradas en los objetivos especificos de la

investigacion.



Recopilacién de la

informacidn bdsica

Diagnostico de la situacién Descripcion de los
procesos, productos y
servicios de la
Microcarpinteria y Detalles

Dafnis, FP

Identificar los factores que
inciden la cantidad vy
calidad de los productos y
servicios de la
Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP

actual de los indicadores
de gestion utilizados en la
Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP

S

S

Proponer los indicadores
de gestion
complementarios de la
Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP

Redaccién del Informe
Final

Figura 4.1 Flujograma de la investigacion.
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CAPITULO V
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

5.1  Diagnostico de la situacion actual de los indicadores de gestion

Es importante recordar que la Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP esta en proceso
de registro y aun no estd operando de manera que los indicadores de gestion
existentes se corresponden con los que se tienen para las empresas similares

Tabla 5.1 Indicadores para control de los procesos

Indicador Unidad de medida
Produccion = Volumen de madera Metros clbicos por mes
adquirida y procesada mensualmente
Horas hombre requeridas por unidad Horas/unidad producida
producida
Energia eléctrica consumida por unidad Kilovatio/hora/unidad producida
Costos de insumos varios por unidad US$/unidad producida
producida

Total 4

5.2 Diagnostico a través de matriz FODA

Para elaborar el diagndstico de la empresa inicialmente se programé una
reunion con el administrador y propietario donde se definieron las metas del
proyecto, las cuales estdn alineadas con los objetivos de la organizacion
mencionados en el segundo capitulo de este documento. Se le expuso el cronograma
propuesto para el desarrollo del trabajo y se determind que, se mencionaran y dejaran
establecidos los temas referentes al area de produccion, es decir, los encargados,
responsabilidades y los principales procesos como lo son ebanisteria, carpinteria y

pintura.
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Luego de la reunion y de la revision de informacion relacionada con este tipo
de empresa se determinaron algunas de las problemaéticas que se pudieran enfrentar y

cuales medidas se pueden adoptar para cumplir los objetivos del proyecto.

La empresa como tal se centrara en dos ejes fundamentales, la fabricacion y
comercializacion de juguetes y muebles de hogar en madera, por lo tanto, tiene que
centrar su atencion en ambos frentes, de este modo es necesario abarcar los procesos
y la organizacion de manera que ambos vayan enfocados directamente hacia el

mejoramiento de su funcionalidad.

Para los efectos de complementar el diagnostico de las condiciones en las
cuales se encuentra la Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP se utilizara en primera
instancia la herramienta de analisis creada en la década de los afios 60 por el Ing.
Albert Humphrey de la Universidad de Illinois, conocida como matriz FODA que
permita mostrar los aspectos internos (fortalezas y debilidades) y los aspectos
externos (oportunidades y amenazas) que de una u otra forma afectarian a los
puestos de trabajo de la mencionada unidad operativa y de alguna manera esbozar las
estrategias que permitan evitar aspectos negativos durante su operacion.
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Posibilidad de incrementar su

Existencia de potencial creativo

¢ Existencia de equipos y herramientas participacion en el mercado local de
adecuados para realizar las actividades venta de productos de madera.
involucradas con los puestos de ¢ Incrementar los ingresos con la
trabajo. comercializacién de nuevos productos

¢ Se puede contratar trabajadores con para invertir en tecnologia
conocimiento sobre las normas de * Capacitacion en el area de prevencion

Higiene y Seguridad Laboral. de riesgos
Tecnologia actualizada
Demanda creciente de productos

No existe un manual de procedimientos Extincion del recurso forestal por falta
técnicos de trabajo seguro. de inversion.

No existen registros oficiales de los incidentes Escasez de Financiacion.

o accidentes ocurridos. Limitacién Proveedores.

No posee certificaciones de servicios bajo las Competencia

condiciones homologadas ISO. Insuficiencia de materia prima

Se debe definir una politica de entrega nacional

sistematica de equipos de seguridad para el Aumento de Precios en materia prima
personal que laborara en cada puesto de Cierre de empresas productoras de
trabajo. madera

Magquinarias costosas, Valor y dificil adquisiciéon de délares
Dificultad para adquirir madera. para importar insumos y repuestos
Desconocimiento del entorno digital

Figura 5.1. Matriz FODA (2023)

5.3 Procesos para generacion de los productos de la Micro-carpinteria y Detalles
Dafnis, FP

5.3.1 La maderay sus acabados

Antes de describir las actividades se debe considerar el proceso de uso de la
madera. Para la fabricacion de los juguetes de madera se tiene que contar con
ebanistas con buena experiencia tanto en la seleccion de la madera, los productos de
ensamble, asi como también en disefio, corte y armado. Para la pintura de una

superficie, sea cual sea su naturaleza, es ineludible su preparacion: Limpieza, lijado,
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llenado de los poros para que la superficie se haga mas tersa y dar el acabado final.
Para lograr un acabado excelente y duradero, se debe utilizar madera a la que se le
aplica un proceso de secado y ademas se compacta cuidando que al preparar su
superficie ésta acepte la adherencia de los materiales de acabado ya sean tapa poros,

tintes, selladores, lacas, etc.).

Se procedera a continuacion a esbozar en forma clara pero sucinta el proceso
de trabajo que realiza la Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP. Asimismo, se
describiran los recursos de equipamiento con los cuales se realiza tal proceso y
cudles son las actividades que desarrolla cada puesto de trabajo.

5.3.2 Procesos para la elaboracion de juguetes

Los procesos de fabricacidn de juguetes de madera son los siguientes: (Figura
N°5.2)

i. Disefio de muebles: Con el equipo técnico (Disefiador) de disefio de la
empresa se realizan los diferentes disefios de acuerdo a las necesidades y gustos del
cliente, se realiza el despiece para optimizar el material.

ii. Pedido de Materiales: Se realiza el pedido de material a los diferentes
proveedores.

iii. Recepcidn de Materiales: Se constata la calidad y cantidades de materiales
y se procede a la descarga los materiales solicitados a los proveedores.

iv. Armado de Juguetes: Se realizan cortes, laminados, canteados, ruteados,
visagrados en las piezas de madera para poder armar el juguete disefiado.

v. Embalado y transporte de juguetes: Se realiza el embalado del juguete y se
procede a cargarlos en el camidn para transportarlos y descargarlos en el sitio de

entrega.
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En la figura siguiente se presenta una matriz en la cual se vinculan las

actividades que desarrollan en cada puesto de trabajo.

GERENCIA GENERAL
AREA AREA AREA AREA AREA
VENTAS COMPRAS LOGISTICA R.R.H.H QHSE

LL i b I 10

DISENO PEDIDOS DE RECEPCION DE ARMADO DE
— | MATERIALES |™™™| MATERIALES —> | JUGUETES —‘
L EMBALADO Y ACABADO FINAL
TRANSPORTE EEE——

S3IN3IIND

Figura 5.2: Procesos para la fabricacion de juguetes de madera

5.3.3 Caracterizacion del proceso productivo

La calidad del producto final dependera en gran medida de como se realice
cada una de las anteriores operaciones y del uso que se le da tanto a las maquinas
como a la materia prima permitiéndole a la organizacion tener un mayor control en
el manejo y forma en cada uno de los productos a elaborar. No obstante
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP desde sus principios se debe caracterizar por
ser una microempresa gque no solamente se esfuerce por alcanzar resultados internos
sino ademas se debera preocupar por el impacto ambiental que provocan sus
propios procesos llegando a desarrollar un pensamiento empresarial que cualquier

desperdicio o sobrante que resulte de una etapa de la cadena de valor se convierta
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en materia prima de otra, es por ello que al finalizar el corte y previo a la zona de
pintura se deberd usar el aserrin como material de relleno en las imperfecciones. De
acuerdo a lo anterior a continuacion, se presentara a manera de herramienta de
ingenieria (diagrama de procesos) la descripcion detallada de cada uno de los
procesos internos y externos que se llevardn a cabo en la organizacion a fin de

generar el producto terminado. (figura 5.3)

INSPECCION | OPERACION | ALMACENAMIENTO TRANSPORTE DESCRIPCION

Seleccion de materia prima: Alistamiento de los elementos para
la fabricacion del mueble.
Recepcion e inspeccion de la materia prima { MF madera del
futuro)

S

Cortey aserrado:se ejecuta cortes a diferentes escalas segin
requerimientos de estructura.
Lijado: pulir la madera para dar textura y buen acabado al
mueble

o

DDD’F/D\F/DDDDD

Lacado : Brindar proteccion y mejores acabados al mueble por
medio de aspersion
Secado : Proceso mediante el cual los materiales imprimados

pierdan humedad
Pintura: Proceso de aspersidn que brinda un mejor acabado y
decoracion al producto final

Secado: tiempo para que la pintura se adhiera al material.

Inspeccion: revision total del mueble contra defectos o
inconformidades presentadas.
Pre- montaje: se relacionan y se ajustan todos los subproductos
para realizar el armado final

Montaje: Ensamble final de todos los subproductos a los cuales se
les han realizado con anterioridad procesos de acabados
Almacenamiento : Se almacena el producto terminado para
posterior entrega

EEAEREEE

0|0
D?/

D/DUUUE%D%UUUDD g
glojololojololojololojoln

Transporte: Entrega del producto final al cliente.

;DDDD@DDDDDDRD

Figura 5.3 Diagrama de procesos Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP

Como se puede apreciar, la debilidad del proceso productivo de
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP parte de estar atentos del producto final, para
no presentar al final del proceso gran cantidad de productos defectuosos generando
inconformidad al cliente y sobrecostos por reproceso
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5.4 Disefio del Plan Estratégico Para Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP

Después de cada una de las consideraciones encontradas en el diagnostico
integral se pudo determinar los puntos criticos que deberan hacer parte de la gestion
empresarial de Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP, por lo tanto, se establecera un
conjunto de estrategias que logren reducir o mitigar el riesgo de su existencia dentro
de la organizacion. En este orden de ideas para determinar las estrategias de negocio
se debe en primera medida analizar una serie de generalidades que seran base dentro
de la construccion del plan estratégico, por consiguiente, la compafia debera dar
respuesta a una serie de interrogantes como ¢hacia donde se debera dirigir la
organizacion? y ;como se va a llegar alla? con el fin de que cada una de las
estrategias que se vayan a formular tengan la misma direccién y sentido al objetivo
empresarial. Las estrategias son las directrices generales que guian a la organizacion
para lograr alcanzar la misién o vision que se plantean a largo plazo, si una estrategia
no se logra comprender serd una barrera que limitara el alcance de aquellas metas
trazadas. Hecha la observacion anterior a continuacién se indicaran los objetivos

corporativos trazados por las directivas de Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP:

5.4.1 Formulacion de objetivos corporativos

Dentro de una organizacion sin importar de su tamafio y actividad comercial
deben hacerse esfuerzos en divulgar de manera pertinente a cada uno de sus
empleados la razén de ser de la organizacion dando a entender conceptos como su
mision, visién y objetivos corporativos. Dentro de Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP se debe desde el comienzo lograr trasmitir los conceptos a cada uno de
sus trabajadores para evitar generar una desarticulacion con su modelo empresarial.
Cuando una organizacion define sus objetivos estratégicos debe asegurarse que los

mismos sean alcanzables, ya que por el contrario seran simples pautas falsas.
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Siendo lo anterior una referencia para la formulacion de objetivos que
garanticen la articulacion de su gestibn empresarial frente a su planeacion
estratégica, en ese orden de ideas a continuacion se definirdn los objetivos

empresariales con los cuales se trabajara durante el presente proyecto:

Tabla 5.2 Formulacion de objetivos Corporativos del emprendimiento
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP .

Objetivos Corporativos de Micro-

carpinteria y Detalles Dafnis, FP

Objetivos Corporativos Perspectiva

Mantener en aumento el nivel de ventas Financiera
Maximizar el retorno de las inversiones ( ROI) Financiera
Lograr una reduccién de los costos indirectos Financiera
Incrementar la rentabilidad de negocio Financiera
Maximizar el nivel de servicio al cliente Cliente
Reducir al minimo el namero del PQRS (.......... ) Cliente
Aumentar el grado de fidelizacién de clientes Cliente
Lograr participacion en mercados virtuales Cliente
Reducir el tiempo ocioso de la maquinaria Procesos |
Incrementar el nivel de productividad Procesos |
Fortalecer el nivel de trazabilidad en los procesos Procesos |
Mejorar procesos de distribucion Procesos |
Aumentar la calidad operativa Procesos |
Fortalecer el clima y la cultura organizacional Aprendizaje
Aumentar el grado de formacion profesional Aprendizaje
Disefiar e implementar sistemas de informacién Aprendizaje
Fortalecer el grado de motivaciéon y Empowerment Aprendizaje

Ahora bien y luego de la formulacion de los objetivos corporativos de
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP, se tiene un panorama mas completo que
permita ver su razon de ser en el contexto empresarial, siendo estos los responsables
de definir el punto de llegada de la compafiia. Luego de lo anterior la compafiia
puede dar respuestas a interrogantes como: donde quiere llegar, como, cuando y con

qué tipo de recursos se trabajara.
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Lo anterior serén el conjunto de directrices que determinen la formulacion de
las estrategias de negocio, ya que las mismas deben estar direccionadas hacia el logro

de cada uno de los objetivos mencionados anteriormente.

5.4.2 Evaluacion de Indicadores de Gestién

Luego de haber formulado el conjunto de métricas que llevaran a
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP a posicionarse como empresa competitiva, se
deberan generar los medios que garanticen su solvencia frente a los objetivos
establecidos, para ello se procedera al estudio y seleccion de indicadores que le
permitan a la organizacién conocer el desempefio de cada una de las actividades
disefiadas dirigias al logro empresarial. Ahora bien, para seleccionar los indicadores
a utilizar se debe en primer plano evaluar el perfil de los mismo los cuales
garantizaran la compatibilidad frente a los objetivos formulados. Cuando una
organizacion no selecciona correctamente sus indicadores no logrard conocer el
grado de rendimiento de sus acciones provocando que no se pueda controlar a largo

plazo, siendo lo anterior explicacion a una serie de afirmaciones como las siguientes:

a. lo que no se puede medir no se puede controlar

b. lo que no se pueda medir no existe.

En consecuencia, para que un indicador sea relevante debe cumplir con una

serie de especificaciones, entre las que se encuentran:

a. Funcionalidad (sea medible)

b. Disponibilidad (grado de aplicacion)

o

Interpretabilidad (facil de entender)

o

. Confiabilidad (posee atributos de calidad),



65

Sin embargo, su éxito no se limita Unicamente a sus caracteristicas sino ademas
de factores corporativos como los responsables de su ejecucion y de la utilizacion de
los recursos que logren la integracion en cada una de las areas de la organizacion,
partiendo de lo anterior a continuacion se formularan los indicadores de gestion que
logren medir el desempefio de cada uno de los objetivos establecidos segln los
lineamientos del Balanced Scorecard.

5.4.3 Seleccion de indicadores de gestion

Cada objetivo que se ha formulado anteriormente deberé ser medible a fin de
tomar medidas ya sean correctivas como preventivas, sin embargo, cada uno de ellos
estan regulados por indicadores con caracteristicas diferentes, algunos de ellos buscan
generar valor financiero y otros lograr aumentar la eficiencia en sus procesos, a partir
de lo anterior en seguida se estableceran los indicadores de gestion para cada uno de

los objetivos corporativos disefiados previamente:

Mantener en aumento el nivel de ventas (%): La directiva de Microcarpinteria y
Detalles Dafnis, FP a través de sus estrategias buscaran aumentar cada afio un % su
nivel de ventas con respecto a los registrado en el afio anterior, sin embargo; para
lograr dicha afinidad se debera como primera instancia utilizar un indicador que logre

medir la variacion de ingresos de los dos afios como se podra ver a continuacion:

o Ventas registradas afio (n + 1)
% Variacion Nivel de Ventas = Vot pr— — —1%100
entas registradas aion

Ahora bien, si la compafiia desea medir el rendimiento mensual en ventas el
anterior indicador sera funcional para obtener el porcentaje de rendimiento, sin

embargo cada indicador debe tener dos (2) responsables, uno que sea el que recoja la
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informacion (Gerente de ventas o quien se encargue de ésa area) y el otro que tenga la
funcion de lograr la influencia del objetivo (Area de mercadeo).

Maximizar el retorno sobre la inversion (ROI): La organizacién a través de sus
planes publicitarios espera aumentar el valor de sus inversiones generando los
mismos costos operacionales, en consecuencia, se debe establecer un indicador que
logre demostrar la Interfaz entre los esfuerzos y los beneficios monetarios, siendo lo

anterior la explicacién a la formulacién del siguiente indicador

: ) (ingresos — costo de productos vendidos)
% de retorno de la inversion: - * 100
costo de productos vendidos

Para este indicador se establecera una periodicidad mensual a fin de evaluar el
grado de eficiencia de sus operaciones obligando a los encargados de las areas de
finanzas, mercadeo y planeacién (CEO) a ejecutar estrategias a fin de generar

mayores posibilidades de inversion

Incrementar la rentabilidad de negocio: El presente indicador establecera el
porcentaje de las ventas netas que quedan a disposicién de los propietarios de
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP una vez se hallan descontado los gastos
operacionales y demas impuestos, lo anterior se puede expresar en el siguiente
indicador.

Utilidad Neta ($)
*

00
Ventas Netas $

Margen Neta:
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Este tipo de indicador se evaluara periédicamente dado que este margen
definira el grado de rentabilidad y solvencia de su modelo empresarial, ahora bien, los
responsables de generar estos indices dependerdn de las diversas areas que se
encuentran en el area de finanzas como: contabilidad (a través de sus balances

generales) e impuestos.

Maximizar el nivel de servicio al cliente: Microcarpinteria y Detalles Dafnis,
FP tendrd como objetivo minimizar el nimero de ordenes rechazadas a fin de generar
un aumento en el servicio prestado , para la organizacion un cliente satisfecho es una
fuente que garantiza la apertura de nuevos usuarios, sin embargo se debe seleccionar
una herramienta que logre medir el rendimiento de las entregas frente a los
requerimientos de los clientes, siendo lo anterior la explicacion a la seleccion del

siguiente indicador:

Ordenes rechazadas

- idad: 100
% Tasa de Conformida Total de ordenes de compra*

La periodicidad de este indicador dependera directamente del ndmero de
ordenes producidas, es decir no hay un intervalo de tiempo definido debido a que el
mercado es de gran incertidumbre. Ahora bien, el responsable de su retroalimentacion
sera el area de calidad, siendo este el que genere el resultado de las 6rdenes con algun

tipo de reclamos o inconformidades.

Reducir el nimero de reclamos: Uno de los objetivos trazados por la directiva
de Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP a fin de aumentar la satisfaccion del cliente
es lograr dar respuesta a cada uno de las inconformidades presentadas, es por esto que
deberé fortalecer aspectos como: calidad del producto y mejoramiento del servicio,

siendo lo anterior la explicacion a la formulacion y seleccion del siguiente indicador
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No de reclamos procesados

% R t [ : 100
& iieia areciamos Total de reclamos g

El anterior indicador tendra una periodicidad mensual a fin de conocer
habitualmente el grado de percepcion de los clientes frente al servicio y producto
ofrecido, por consiguiente, el area de calidad con ayuda del area de planeacion los

responsables de influir directamente en los resultados de dicho inductor.

Grado de fidelizacién de clientes: Lograr que los clientes estén satisfechos
generara que el usuario vuelva a adquirir los servicios con el tiempo, para ello se debe
seleccionar un indicador que permita demostrar el grado de fidelizacion de los

usuarios, por tal motivo se ha formulado el siguiente medio:

Life Time Value $ :ingreso * N° visitas = vida media del cliente

El anterior KPI (Key Performance Indicator) serd responsable de medir la
lealtad de los clientes, la periodicidad sera semestral a fin de generar un intervalo que
garantice su permanencia en la organizacién, para esto el area de marketing debera
aprender a identificar cuéles son los privilegios que logran influenciar el

comportamiento del consumidor.

Incremento en el nivel de productividad: EI aumento en las ventas lograra que
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP mejore su estabilidad financiera, sin embargo,
deberd evaluar ciertos vestigios operativos que permitan establecer la relacion de
unidades fabricadas respecto a recursos utilizados, en consecuencia, el siguiente

indicador demostrara el rendimiento productivo de la organizacion:
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Unidades producidas
Horas — hombres empleadas

Productividad:

El presente indicador sera flexible a su periodicidad, es decir se puede medir su
rendimiento diario, mensual y anual, sin embargo; la organizacion a fin de tener
mayor control en sus operaciones medira su productividad mensualmente obligando
al personal del area de operaciones a suministrar la informacién que genere su

aplicacion correcta.

Mejora continua del proceso de distribucion: Lograr encontrar nuevas
plataformas que le permitan a Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP optimizar el
tiempo de entregas generard que la organizacion minimice costos logisticos y al
mismo tiempo aumente la satisfaccion del servicio al cliente, por tal motivo se ha

formulado el siguiente indicador que permita ver la efectividad de cada envio:

Cantidad de entregas a tiempo

% Entregas a tiempo : i 6 i as * 100

El anterior indicador sera establecido sobre una periodicidad mensual que
permita ver el desempefio de sus procesos logisticos frente a un niumero considerable
de envios, areas como operaciones y supply chain seran responsables de lograr

influencias en el rendimiento de dicho indicador.

Calidad operativa: Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP debe evitar verse
afectada por productos inconformes ya que generaria el retiro de clientes y

amenazaria su propia estabilidad empresarial, en ese orden de ideas el siguiente
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indicador permitira conocer el desempefio de su propio capital humano y efectividad

de sus operaciones:

N° de Productos con defectos

% Productos | : 100
Yo Productos Inconformes e T fabricadaS*

Llevar a cabo una periodicidad mensual del presente indicador le garantizara a
la organizacion la reduccion de una serie de generalidades como reprocesos,
desperdicios y desgastes personales, por tal razén los encargados de calidad deberan
generar dicha informacién que soporte nuevas decisiones hacia las directivas de

Micro-carpinteria y Detalles Dafnis, FP.

Reduccion del tiempo ocioso de la maquinaria: Cualquier organizacion para
poder operar requiere de una serie de técnicas que determinen su capacidad de
produccidn, normalmente estas técnicas deben ser aprovechadas un 100%. EI tiempo
ocioso de los equipos y maquinaria afecta directamente el nivel de productividad de
la compafiia. A partir de lo anterior se establece el presente indicador responsable de

medir el porcentaje de utilizacién de las maquinarias:

: : ; N° Horas trabajas al mes
% Tiempo Ocioso maquina: 1 — 220 horas /mes * 100

La capacidad ociosa le representa a la compafiia pérdidas financieras debido a
que las maquinas sin importar que su estado genera una serie de costos como su
mantenimiento y depreciacion, por esta razon el presente indicador tendrd una
periodicidad mensual siendo el personal de operaciones el responsable del suministro

periddico de la informacion.
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Grado de formacion profesional: Mejorar el grado de formacién del empleado
haré de la organizacidén un ambiente con mayores oportunidades competitivas, de este
modo un trabajador capacitado generara que Micro-carpinteria y Detalles Dafnis, FP
aumente el valor de sus ingresos, siendo lo anterior la explicacion a la formulacién

del siguiente indicador.

Gastos de formacion

% Gastos de Formacion: G0 de et * 100

Su grado de periodicidad dependera del nimero de cursos y capacitaciones que
se lleven a cabo a fin de determinar su influencia en el aumento de ventas, siendo el
encargado del area de recursos humanos el responsable de suministrar nuevas

propuestas de mejoras.

Fortalecimiento del grado de motivacion y Empowerment: Fomentar planes que
hagan sentir al trabajador parte de la organizacion lograra aumentar su sentido de
compromiso en cada una de las funciones o responsabilidades que se impartan, en

efecto de lo anterior se formulé el siguiente indicador:

No de renuncias o despidos

% Rotacion d leados: L
% Rotacion de empleados e e e Tt 0s

Dentro de Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP el grado de satisfaccion de su
personal sera el factor que determine la clave del éxito teniendo la necesidad de medir
el presente indicador mensualmente, siendo responsabilidad de toda la Organizacion
generar una serie de estimulos que logren incentivar al trabajador a su permanencia

en la organizacion.
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Fortalecimiento del clima y la cultura organizacional: Microcarpinteria y
Detalles Dafnis, FP durante su apertura empresarial se debera esforzar para que sus
trabajadores lleven a cabo esta experiencia laboral como una oportunidad de
formacion mas no como una obligacion salarial, siendo lo anterior una medida que
determine el grado de comodidad frente a cada una de las condiciones que los rodea,
es de esta manera que a continuacién se establece un indicador que demuestre su

grado de estabilidad:

Horas — hombre ausentes

% Ausentismo: 100
i Horas — hombre trabaiadas *

El anterior indicador ademéas de mostrar el porcentaje de ausentismo sera un
factor clave que determine la productividad de la organizacién, provocando que el
responsable de gestion humana mida su rendimiento periddico (periodicidad:

semanalmente).

Sistemas de informacién: Uno de los factores claves al momento de gestionar
un modelo empresarial, es la informacion; de ahi surge la necesidad de obtener
elementos técnicos que faciliten su identificacion y respectiva interpretacion con el
objeto de lograr resultados oportunos y al mas bajo costo, de acuerdo a lo anterior la
compafiia debera generar una plataforma de cobranzas a fin que sus proveedores
conozcan en detalle el estado de sus pagos siendo el siguiente el indicador el

responsable de medir dicho progreso:

N° de proveedores que ingresan

Porcentaje de Visitas : * 100
4 Total de proveedores
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El anterior KPI tendra una periodicidad mensual debido a que las érdenes de
pedido se ejecutan cada 30 dias, adicionalmente el encargado de las finanzas seré el

responsable de hacer el seguimiento respectivo del anterior indicador.

5.4.4 Plan de accion indicadores de gestion

Como se ha podido observar anteriormente cada indicador de gestion sin
importar su objetivo y perspectiva abordada debe llevar a cabo un plan de accion que
determine su correcta aplicacion. Aspectos como su periodicidad, la fuente de
informacion y éarea responsable determinaran el grado de éxito del mismo, no
obstante, cada indicador debe contener un punto focal que le permita medir su
desempefio. La fase inicial del indicador (estado) y el valor que se quiere lograr
(umbral) seran los factores que determinen el progreso de cada objetivo corporativo,
sin embargo y para el presente estudio de caso los indicadores no poseen referencia
alguna, ya que como se ha indicado, la Microcarpinteria no ha comenzado
operaciones. Cada uno de los indicadores de gestion formulados anteriormente debe
permitirle a la organizacién medir sus resultados ya que si no se mide lo que se hace
no se puede dirigir limitandola a mejoras en su estructura, en ese orden de ideas a
continuacién se plasmara el conjunto de patrones que permitan a la organizacion

evaluar el rendimiento de cada indicador. (Tablas 5.3y 5.4)



Tabla 5.3 Indicadores de Gestion Micro-carpinteria y Detalles Dafnis, FP

Objetivo Empresarial

Indicador

Formula

Aumentar el nivel de
ventas '

% Variacién de
las ventas

ventas registradas (n+1)
ventas registradas n

1 =100

Maximizar el retorno
sobre la inversién (ROI):

% retorno de
la inversion

(ingresos — costo operacional)
* 100

costo operacional

Incrementar la
rentabilidad de negocio

Margen Neta

Utilidad Neta (%)
*

100
Ventas Netas §$

Lograr reduccion de los
costos indirectos

% de Costo
por reparacion
de maquinaria

Cotos reparacion a maquinaria
Costo Operacionales

+ 100

Maximizar el nivel de
servicio al cliente

Tasa de
conformidad

N® de pedidos Conformes
#
Total de entregas

100

Reducir el numero de
reclamos del PQRS

% Respuesta
a reclamos

N® de reclamos procesados
Total de reclamos

+ 100

Aumentar el grado de
fidelizacién de clientes

Life Time
Value

ingreso * N° visitas
= pida media del cliente

Ventas online

Aumentar participacion % Ventas por «100
en mercados virtuales online Total de ventas
Incrementar el nivel de

Productividad Unidades producidas

productividad -

Horas — hombres empleadas




Tabla 5.4 Indicadores de Gestion Micro-carpinteria y Detalles Dafnis, FP

Objetivo Empresarial Indicador Formula
Mejorar procesos de
istri ion: Cantidad de ent sati
distribucion: % Entregas a antidad de entregas a tiempo + 100
tiempo Total de entregas
Aumentar calidad % Productos | N°de Productos con defectos
operativa inconformes Total de unidades fabricadas
Reducir el tiempo ocioso % tiempo N Horas trabajes almes
de la maquinaria: ocioso 240 horas/mes
magquinaria
Aumentar trazabilidad % de costos Costos por reprecesos
de los procesos por reprocesos Costos Operacionales
Aumentar el grado de % Gastos de Gastos de formacion |
formacién profesional formacion Cifra de ventas
Fortalecer el grado de | % Rotacién del | No derenuncias o despidos
motivacion personal No promedio de empleados
YEmpowerment:
Disefiar sistemas de % de Visitas | N°de proveedores que ingresan « 100
informacién: Total de proveedores
Fortalecer el climay la | % Ausentismo Horas — hombre ausentes « 100
cultura organizacional Horas — hombre trabajadas

5.4.5 Iniciativas estratégicas

Una vez que Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP haya determinado sus
objetivos corporativos debe generar el conjunto de iniciativas que permitan impulsar
cada una de las estrategias hacia el logro de su gestién empresarial. Las iniciativas

estratégicas le garantizan a la organizacion determinar su plan de accion (como lo va
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hacer), sin embargo, cada una de ellas contienen un final diferente, un costo, una
duracién y un responsable que permita su correcta aplicacion. Ahora bien, la directiva
de Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP puede ejecutar numerosas iniciativas, pero
si las mismas no estan direccionadas a los objetivos corporativos solo seran acciones
que desgasten el funcionamiento empresarial. En efecto de lo anterior una de los
interrogantes que ha generado grandes controversias entre los ejecutivos al momento
de desarrollar la herramienta del Balanced Scorecard es la diferencia que existe entre
las estrategias e iniciativas que si bien va ligado a los medios que lograran el alcance
de los objetivos corresponden a diferentes panoramas. Las primeras determinaran las
acciones a ejecutar (Que hacer) y la segundas son las actividades que impulsan su
ejecucion (Como hacer). Dentro del Balanced Scorecard habra unos objetivos que
potencialicen los resultados del otro, es decir para que la organizacién genere un
aumento en las ventas debera en primer plano maximizar el nivel de servicio y
mejorar la calidad operativa de sus operaciones, partiendo de lo anterior
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP debe consolidar el conjunto de iniciativas
estratégicas que logren el mayor impacto posible respecto a cada una de las
perspectivas empresariales. En consecuencia, aquella iniciativa que logre influir en
varios objetivos al mismo tiempo es un medio que le garantiza a la organizacion
alcanzar sus logros utilizando menos recursos, es por esto que a continuacion se
puede ver los diversos impactos que generan cada uno de los inductores e iniciativas
estratégicas frente a los objetivos determinados por Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP.
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Figura 5.4 Priorizacion de Iniciativas Estratégicas (Color verde indica una relacion directa entre el objetivo y la iniciativa

estratégica)
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Herramientas como la anterior permitird a Microcarpinteria y Detalles Dafnis,
FP. priorizar sus iniciativas estratégicas en pro del alcance de los objetivos
corporativos, de acuerdo a la anterior afirmacion y teniendo como referencia los
resultados se puede observar que si la organizacion desarrolla una serie de programas
que logren la influencia y motivacion de sus empleados permitird un despliegue
exitoso de su modelo de negocio, es decir que el cumplimiento de cada uno de los
objetivos dependeran significativamente del rendimiento de la perspectiva de
Aprendizaje y formacion, siendo lo anterior a la explicacion de la ubicacion de la
estrella dentro del inductor “desarrollar incentivos”. El factor diferenciador de una
compafiia comienza en impartir un clima y cultura organizacional que logre el
méaximo rendimiento de sus trabajadores, por tal razon Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP debe desarrollar iniciativas que logren fomentar una serie de principios
que induzcan al empleado a desenvolverse de la mejor manera en pro de trabajar por

los intereses de la empresa.

5.4.6 Herramienta del Balanced Scorecard

Llevar a cabo toda la metodologia del Balanced Scorecard implica en plasmar
el conjunto de generalidades establecidas en los capitulos anteriores en una
plataforma que permita a las directivas tomar decisiones adecuadas frente a la
situacion que experimenta la organizacion. Para ello el presente objetivo lograra
incursionar ese conjunto de directrices empresariales (objetivos, estrategias,
iniciativas) en un software de version libre que hagan de Microcarpinteria y Detalles
Dafnis, FP tener un mayor control en cada una de sus actividades del diario vivir. En
las figuras 5.5 y 5.6 se incluyen las salidas arrojadas por el programa y que serviran a

los directivos para hacer seguimiento a las estrategias planteadas
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Figura 5.6 Disefio de la Hoja de Control BSC.




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

1. Del diagnéstico de la situacion actual de los indicadores de gestion que
pretenden ser utilizados por el emprendimiento Microcarpinteria y Detalles Dafnis
FP, se concluye que los mismos implican las variables criticas de los procesos
internos operativos medulares que se realizan en las areas de procura, disefio,

construccién y venta.

2. Para la aplicacion exitosa de esta herramienta (Indicadores de gestion bajo el
punto de vista del Cuadro de mando integral) se espera conjugar la gestion interna
que llevarad a cabo el emprendimiento Microcarpinteria y Detalles Dafnis FP entre
una mano de obra calificada y comprometida, la calidad de los productos en la
busqueda de la satisfaccion de los clientes, el uso 6ptimo de los recursos materiales y

financieros y una continua observacion y adecuacion a las necesidades del mercado.

3. De las catorce (14) variables identificadas, donde se incluyen todas aquellas
vinculadas a los procesos medulares de produccion y comercializacion, que deben ser
realizadas por la Microcarpinteria y Detalles Dafnis, se concluye de acuerdo a la lista
de las variables en cuestion, que los mismos se constituyen en los componentes

vitales para el funcionamiento del citado emprendimiento.

4. El cuadro de mando integral al ser un modelo dindmico requiere una
comunicacion directa entre cada uno de los procesos de produccion y gestion del
emprendimiento a fin de lograr una mayor sincronizacién de su planeacion
estratégica. A tal efecto, se pretende lograr que cada miembro del emprendimiento
promueva y direccione sus acciones y funciones hacia la mejoria continua de la

empresa 'y no a las particularidades de cada puesto de trabajo.
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5. .Los procesos productivos del emprendimiento Microcarpinteria y Detalles
Dafnis FP fueron discriminados de acuerdo a las funciones consideradas vitales en la
empresa; pero enmarcados desde los cuatro (4) puntos de vista o perspectivas del

Cuadro de Mando Integral.

6. Con base a la metodologia del Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) se definieron objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas
definidas por el método. Habiéndose formulado un total de catorce (14) indicadores
de gestion que intervienen en los subprocesos de cada perspectiva distribuida: cuatro
(4) indicadores segun la perspectiva financiera, dos (2) segun la de los clientes, cinco
(5) segun los procesos internos y tres (3) segun la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.
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Recomendaciones:

1. Se recomienda a la directiva de  Micro-carpinteria y Detalles Dafnis, FP
poner en practica los indicadores de gestion disefiados con la finalidad de lograr el

desarrollo de operaciones de forma exitosa.

2. Sin duda alguna la correcta aplicacion del Balanced Scorecard se debe a
gran parte a un conjunto de recursos que garanticen su plan de accion, recursos como
los financieros y tecnoldgicos serdn los responsables del suministro de instrumentos
técnico que hagan de la compafiia tener un mayor control en cada una de sus

procesos; sin embargo, el pilar fundamental se encuentra dentro del factor humano.

3. Desarrollar capacitaciones constantes a cada uno de los actores de
Microcarpinteria y Detalles Dafnis, FP sobre el manejo adecuado de los distintos
sistemas de informacion mejorando el grado de calidad de sus procesos y generar un
modelo empresarial que permita la respectiva automatizacion y registro de la
informacion dentro del aplicativo del Balanced Scorecard a fin de mantener

conocimiento de su situacion actualizada
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DETALLES DAFNIS, FP.” BASADO EN EL CRITERIO DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD) EN CIUDAD BOLIVAR,
ESTADO BOLIVAR, VENEZUELA”, presentado por los bachilleres BARRIOS
BAEZ, ERWIN ALEXIS, de cédula de identidad No 21.264.941 y FUENMAYOR
LA GRAVE, MARIACECILIA, de cédula de identidad No 25.577.582 fue revisado
y aprobado por quien suscribe y en vista de ello, se propone para que sea expuesto y

defendido por sus autores.

A los diecisiete dias del mes de Mayo de Dos mil veintitrés.
Sin otro particular

Atentamente.

Prof. Dafnis Echeverria
Asesor académico



