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RESUMEN

El objetivo de la general del trabajo de grado es proponer un sistema de indicadores de
gestion basado en el Balance Scorecard para los procedimientos desarrollados en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar, Estado
Bolivar. La investigacion se enmarca en un tipo descriptivo y proyecto, en conjunto a
un disefio de campo y documental. La poblacion y muestra estas definidas por once
(11) procedimientos. Primera, se hizo el diagndstico de la situacion actual de la gestion,
a traves del diagrama de Ishikawa que tuvo con efecto deficiencia en la gestion del
Instituto; en conjunto a la matriz FODA definiendo cuarenta y siete (47) factores
internos y externos que afectan a la empresa positiva y negativamente; en donde se
aplicé la matriz de Holmes para priorizar los factores que afectan a la gestién dejando
un total de treinta y uno (31); seguidamente se evaluaron a través de MEFE Y MEFI,
arrojando valores de 2,47 y 2,48; respectivamente, considerando que no se aprovechan
los factores positivos y se deben establecer estrategias en funcion a “retener y
mantener”. Seguidamente se analizaron y definié una nueva mision, vision, valores y
perspectivas que vayan en funcion al objetivo general del instituto y en busca de la
mejora contigua, en conjunto a objetivos estratégicos de cada perspectiva.
Posteriormente, se presentd el mapa estratégico que permite demostrar graficamente la
relacion de los objetivos estratégicos de las perspectivas, con la nueva misién y vision,
en cumplimiento del objetivo del instituto. Continuamente, se desarrollé la propuesta
empezando con la formulacion de los indicadores de gestion para cada perspectiva en
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Y, por Gltimo, se establecié el Balanced
Scorecard, para el Instituto, para medir y evaluar la eficiencia y eficacia de los procesos
de la gestion y el control de los mismos; en conjunto a un formato de registro historico,
que le permita un mayor control de los resultados a través del tiempo. La finalidad de
la investigacion se centrd en establecer una herramienta al instituto que les permita
medir la efectividad de sus procesos, para la mejora continua, en funcion al
cumplimiento de los objetivos y ser la sede ejemplo antes las demaés.
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INTRODUCCION

El crecimiento de las empresas en la actualidad se comprueba a través de la
eficiencia de sus procesos en el cumplimiento de sus objetivos a corto, medio y largo
plazo; esto les permite determinar de qué manera pueden mejorar cada uno de sus
procesos para cumplir con lo establecido y establecer lineamientos de mejoras que le
permita crecer ante la competencia. Aunado de que establece la fidelidad ante sus

clientes en el cumplimiento de lo ofrecido.

En funcién a ello, recae la importancia de medir la gestion de los procesos; lo
cual se realiza a través de indicadores de gestion, que permite medir el desarrollo de
los procesos por medio de una meta; resaltando la eficiencia y eficacia de los mismos

para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Los indicadores de gestion son una herramienta necesaria e indispensables en
toda empresa; ya que permite identificar cuales procesos estan siendo desarrollados de
forma correcta y cuéles de forma incorrecta; obteniendo asi la informacion de

desempefio de los mismos, para una mejor objetividad en la evaluacion de los procesos.

Es por ello, que el objetivo general de la investigacion es “Proponer un sistema
de indicadores de gestion basado en el Balanced Scorecard para los procedimientos
desarrollados en el Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA),
Ciudad Bolivar — Estado Bolivar”, con finalidad de conocer la eficiencia y eficacia de
los procesos, en funcién al cumplimiento de los objetivos, para lograr ser la SEDE del
instituto de mayor efectividad en su gestion. Lo cual se lograra estableciendo el

Balanced Scorecard con los indicadores necesarios.

El trabajo de grado esta para su desarrolla distribuido de la siguiente manera:



Capitulo I. Situacion a investigar, comprendida por: situacion objeto a estudio,
objetivos de la investigacion (general y especificos), justificacion y alcance de la

misma.

Capitulo 1l. Generalidades, comprendida por: resefia de la institucion, mision,

visién, funciones, ubicacién y organigrama de la empresa.

Capitulo Ill. Marco teorico, comprendido por: los antecedentes de apoyo a la

investigacion, bases teoricas, las bases legales y definicion de términos basicos.

Capitulo 1V. Marco Metodoldgico, comprendido por: tipo y disefio de la
investigacion, flujograma de la investigacion, poblacién y muestra, técnicas y

herramientas de recoleccion de datos, y las técnicas de ingenieria industrial.

Capitulo V. Andlisis e interpretacion de los resultados, comprendido por: los
objetivos previos que permiten identificar, evaluar y conocer la situacion actual de la
gestion y plantear estrategias para su mejora; en conjunto a la formulacion de una nueva
mision, vision y valores para el Instituto, en conjunto a la definicion de las perspectivas

y objetivos estratégicos.

Capitulo VI. La propuesta, comprendida por: el establecimiento y formulacién
de los indicadores de gestidn para cada una de las perspectivas, en conjunto al Balanced

Scorecard que permitira medir la efectividad de los mismos y de los procesos.

Finalmente, se presentan las conclusiones en base a los objetivos especificos, las
recomendaciones que mejoran el trabajo; las referencias de las citaciones en el trabajo

y por ultimo los apéndices que complementan el objetivo general.



CAPITULO |
SITUACION A INVESTIGAR

1.1 Situacion objeto a estudio

Las organizaciones sin importar su tipo o clase, tienen una mision y vision que
busca cumplir para diferenciarse de las competencias. Al igual que es necesario
establecer una serie de objetivos que van en funcion a cumplir de forma efectiva y
eficiente dicha misién y visién. EI cumplimiento de dichos objetivos es la diferencia
que se marca ante la competencia, porque se trata del rendimiento de la organizacion;

lo que conlleva al éxito o al fracaso de la misma.

En laactualidad uno de los factores fundamentales de las empresas es la medicion
efectiva de sus actividades, y por ende el rendimiento; debido a que ello est&
directamente relacionado con el cumplimiento de los objetivos trazados por la empresa,
es decir, si las actividades se realizan de forma efectiva el cumplimiento de los
objetivos se logran de forma adecuada y se podria decir que se logra el éxito de la
empresa; no obstante si una empresa no cumple de forma efectiva las actividades, se
traduce como el incumplimiento de los objetivos y por ende al fracaso de la misma. Es

por ello la importancia de medir de forma adecuada la efectividad de las actividades.

Es por ello que el control de gestién y la medicién de las actividades que se
realizan en toda organizacion son aspectos que deben tenerse en cuenta en el desarrollo
de los procesos productivos y logisticos de una empresa, su regulacion y aplicacion por
todos los elementos de la misma se hace imprescindible para mejorar su rendimiento y
efectividad. El control de gestion tanto para las empresas publicas como privadas es de
gran importancia ya que este pone en perspectiva el desempefio de los factores criticos

del éxito, los aspectos mas significativos de la gestion, los aspectos estratégicos que



hacen posible la supervivencia y crecimiento de la empresa, los aspectos que puedan
ocasionar grandes pérdidas y que pueden originar importantes problemas legales,

impositivos, y laborales.

Los sistemas de control de gestion ayudan a coordinar las acciones dependiendo
de los resultados obtenidos, lo cual facilita en gran medida el alcanzar los objetivos
propuestos tanto en desempefio como en evolucion. Para esto se debe contar con
procesos controlados que puedan ser mejorados a través del tiempo. Estos deben ser
capaces de medir el nivel de cumplimiento de sus actividades, procesos o
procedimientos, y para esto es necesario identificar un conjunto de indicadores, tanto
cualitativos como cuantitativos los cuales permitan conocer dichos niveles. Su uso
obedece a la necesidad de disponer de un marco de referencia para evaluar los

resultados de la gestion de una organizacion.

En funcion a lo anterior, recae la importancia de los indicadores, que, segln
Franklin, E. (2013) lo define como: “un punto en una estadistica simple o compuesta
que refleja algln rasgo importante de un sistema dentro de un contexto de
interpretacion. Establece una relacion cuantitativa entre dos cantidades que
corresponden a un mismo proceso o a procesos diferentes. A través de un indicador se
pretende caracterizar el éxito o la efectividad de un sistema, programa u organizacion,
sirviendo como una medida aproximada de algun componente o de la relacion entre
componentes. Un sistema de indicadores permite hacer comparaciones, elaborar
juicios, analizar tendencias y predecir cambios. Puede medir el desempefio de un
individuo, de un sistema y sus niveles, de una organizacion, las caracteristicas del
contexto, el costo y la calidad de los insumos, la efectividad de los procesos, la
relevancia de los bienes y servicios producidos en relacidn con necesidades

especificas.”.



En base al control de la gestion empresarial y los indicadores, existe una
herramienta conocida como Balance Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral
(CMI), el cual segtin sus autores Norton y Kaplan (2001), establecen que “el BSC tiene
como objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultado, a traves de alineacién de los objetivos de todas las perspectivas; financiera,

clientes, procesos internos, asi como aprendizaje y crecimiento.”

De igual forma, Kaplan y Norton (2002), establecen “el BSC es una herramienta
que permite transformar la mision y la estrategia en objetivos e indicadores de

resultados o criterios de medicion, organizados de tal forma que estos:

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

b) Identifican los segmentos de clientes o areas en los que compiten.

c) Permiten identificar los procesos internos criticos a la hora de lograr los
objetivos financieros y de los clientes.

d) Impulsan el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion hacia aquellos

aspectos que general valor a largo plazo.”

Kaplan y Norton (2005) sefialan: “en casos de organizaciones tanto del sector
privado como del sector publico e instituciones sin fines de lucro, cuyos resultados
revelan conclusiones importantes en sus niveles de desempefio; los cuales son ejemplos
de una implementacién exitosa de estrategias utilizando un sistema de gestién del

desempefio basado en el BSC”.

En funcion a ello, Amendola (2004), establece: “todo esto ha dado lugar a que en
la actualidad se haya puesto de manifiesto el enfoque del BSC en las distintas empresas
e instituciones, para el control de la organizacion, fundamentados en la orientacién
estratégica de la misma desde las perspectivas: financieras, clientes, procesos internos

y, aprendizaje y crecimiento, obteniendo asi un mayor valor agregado”.



En Venezuela la decision de implementar el BSC surge desde la alta direccion vy,
contradictorio a lo esperado, no viene de las areas encargadas del Control de Gestion o
relacionadas, quienes, se basan en los resultados obtenidos, teniendo un papel de
asesores en la implementacion y no solo de promotores de ideas. La mayoria de
empresas conocen que el BSC es una herramienta que esta relacionada con la estrategia,
permitiendo ser aplicada en la implementacion, comunicacion o alineacion de la
mayoria de objetivos estratégicos. De hecho, se puede determinar que la fundamental
razon para la incorporacién del BSC constituye en esperar que éste ayude a controlar y
alinear los objetivos estratégicos y con ello se logra una mejora de las operaciones y

actividades en la organizacion.

El desarrollo empresarial en Venezuela y su relacion con el BSC es muy actual
en comparacion a lo sucedido en otros paises, es asi que los resultados de los estudios
sobre este tipo de metodologia determinan que la herramienta esta en pleno desarrollo
y comenzando una evolucion en las empresas, lo que se refleja en que estas empresas
no se encuentran realizando modificaciones (para adecuarlo a sus requerimientos
especificos) y en las debilidades que se determinaran, que a pesar de ser muy diversas,
la mayoria inicia por falta de informacion conceptual del BSC y por carencias propias
en el proceso de evolucién de dicha metodologia de gestion utilizando la herramienta
de BSC.

En este sentido, conociendo su importancia para el desarrollo econémico y social
de la nacion venezolana, para el Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura
(INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar, caso de estudio de la presente
investigacion, la cual se encarga de la recaudacion de impuestos sobre productos y
subproductos pesqueros y acuicolas; en funcion del logro de los objetivos contenidos

en los planes de desarrollo econémicos y sociales de la nacion.



INSOPESCA esta dividida en siete (7) departamentos como: ordenamiento
pesquero, permiso para pescadores y transporte (PPPYT), contraloria pesquera,
sanidad pesquera, tramitacion, vigilancia y control (TVC), creacion pesquera y

gerencia. Dichos departamentos Ilevan un total de once (11) procedimientos en total.

En una entrevista no estructurada con la gerente de la Institucion manifiesta que
a pesar de la situacion actual por el COVID-19 (coronavirus), la empresa presenta
varios problemas en el cumplimiento de los objetivos planteados en la institucion; entre

ellos se tienen:

En primera instancia, aunque cada departamento cuenta con una serie de
procedimientos que deben cumplir y; un informe y control semanal del cumplimiento
de sus actividades, muchas veces no se cumplen en funcion a la realidad de la
institucion, sino que algunos departamentos no realizan los informes y control o en su
defecto no cumplen la totalidad de sus funciones pautadas semanalmente; lo que
acarrea en el incumplimiento de sus objetivos. De igual forma, muchas veces los
departamentos lo que hacen es colocar de forma arbitraria resultados ficticios, para
entre comillas cumplir con lo establecido; trayendo como consecuencia una serie de

datos no factibles para poder medir la eficiencia real de cada departamento.

Posterior a ello, es importante tomar en cuenta que en la actualidad ha existido
muchos despidos en la institucion esto debido a que no existe mucha cantidad de trabajo
por la pandemia y debido a que la pesca y acuicultura es por periodo. No obstante,
anteriormente ha existo rotacion o despido de personal, por falta de un personal
calificado a los puestos de trabajos, el Unico personal calificado es el personal de
derecho. Se indica que los indices de despidos promedian méas del 30% de los
trabajadores que laboran en la empresa institucion. Cabe resaltar que esto también se
debe a que la empresa no realiza jornadas de capacitaciones o crecimiento personal,

dejando a un lado el factor humano.



Igualmente, la institucion presenta atraso en el cronograma de ejecucion en los
procedimientos de algunos contratos, permitiendo retrasos en la aprobacién para el
inicio de las actividades dentro del plazo establecido; logrando demorar todo para los
clientes, y en consecuencia no se da una respuesta oportuna a las solicitudes, lo cual
trae como desventajas que los posibles clientes retiren u olviden sus solicitudes de
seguir con el proceso dejando los contratos a media.

Analizando las actividades durante el proceso de contratacidn, se observa que por
medio de estas demoras o retrasos provoca un desfase de oferta de los contratistas, ya
que el atraso puede ocasionar variacion de los montos que son previamente establecidos
en dichos contratos, que cambian durante los plazos excesivamente largos,

produciendo perdida en el equilibrio econémico del contrato.

Seguidamente, se puede observar la falta de un sistema de indicadores que le
permita medir a la institucion no solo verificar el cumplimiento de los procedimientos
de cada departamento; sino que también la falta de medir la eficiencia y eficacia en
cuanto al cumplimiento de sus objetivos pautados; trayendo como consecuencia
problemas gerenciales. De igual forma se puede apreciar que los objetivos no estan
relacionados entre si, sino que buscan el cumplimiento de lo solicitado por la nacion y

no por los establecidos en el instituto.

Por lo antes mencionado, es que se busca proponer un sistema de indicadores de
gestion basado en el Balanced Scorecard para los procedimientos desarrollados en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado
Bolivar, que ayudara a obtener un balance entre la mision y vision de la institucion vy,
sus estrategias y actividades para asi poder monitorear constantemente los planes
estratégicos necesarios para el cumplimiento de las metas planteadas. De igual forma
permitira conocer el nivel de cumplimiento de los diferentes procedimientos que alli se

realizan, con lo cual se podra mejorar considerablemente su efectividad y rendimiento.



En base a lo anterior, se presentan las siguientes interrogantes:

¢Cual es la situacion actual de la gestion de sus funciones en el Instituto Socialista
de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar?

¢ Cudl serd la mision, vision, perspectivas y objetivos estratégicos en el Instituto
Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar,

basados en el Balance Scorecard?
¢Como sera el mapa estratégico que debe poseer en el Instituto Socialista de la
Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar, enfocado en el

Balance Scorecard?

¢Cdémo serén los indicadores para los procedimientos desarrollados en el Instituto
Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar?

¢Cudl seria el disefio propuesto para el Balance Scorecard en el Instituto
Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar?

1.2 Objetivos de la investigacion

1.2.1 Objetivo general

Proponer un sistema de indicadores de gestidon basado en el Balanced Scorecard

para los procedimientos desarrollados en el Instituto Socialista de la Pesca y
Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar
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1.2.2 Objetivos especificos

1. Diagnosticar la situacién actual en base la gestion de sus funciones en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado

Bolivar.

2. Definir la mision, visién, perspectivas y objetivos estratégicos en el Instituto
Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar,

basados en el Balance Scorecard.

3. Desarrollar el mapa estratégico para el Instituto Socialista de la Pesca y
Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar, enfocado en las

perspectivas del Balance Scorecard.

4. Formular indicadores de gestion para los procedimientos desarrollados en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado

Bolivar.

5. Establecer el Balance Scorecard para el control de la gestion de los
procedimientos en el Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA),

Ciudad Bolivar — Estado Bolivar.

1.3 Justificacion de la investigacion

Las empresas deben cumplir el objetivo general trazado por ellas, esto se logra
cumplimiento una serie de sub objetivos en conjunto a una serie de lineamientos y
estrategias. EI cumplimiento de dichos lineamientos y estrategias en funcion al objetivo

general de la empresa, son indispensable y por ello es importante contar con
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herramientas que permitan medir el cumplimiento de estos; para medir que tan

eficientes y eficaces se encuentran.

Es por ello que el objetivo general de esta investigacion es proponer un sistema
de indicadores de gestion bajo la metodologia de Balanced Scorecard (BSC), el cual
permitird medir la efectividad y eficiencia de los procedimientos que se desarrollan en
INSOPESCA para el cumplimiento de su objetivo general; el cual también servira
como guia para detectar cuales son los aspectos en que la empresa debe mejorar. La
implementacion del Balance Scorecard, también servira para que la mision y vision de

la empresa, estén enfocados en el cumplimiento del objetivo general de la misma.

1.4 Alcance de la investigacion

La presente investigacion tiene como alcance la propuesta de un sistema de
indicadores de gestion basado en el Balanced Scorecard para los procedimientos
desarrollados en el Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA),
Ciudad Bolivar — Estado Bolivar, como herramienta de mejora continua a las

actividades que se desarrollan en la institucion.



CAPITULO I
GENERALIDADES

2.1 Breve resefa historica

La pesca y las actividades relacionadas con la cria de organismos acuaticos eran
institucionalmente manejadas por un departamento dentro de la Direccion de Economia
Agricola, luego pasan a formar parte de la Division de Caza y Pesca de la Direccion de
Recursos Naturales y Renovables del entonces Ministerio de Agricultura y Cria
(MAC), para posteriormente convertirse en la Oficina Nacional de Pesca, dependiente
de la Direccidn General Sectorial de Pesca y Acuicultura.

En fecha 26 de agosto de 1.993, se crea el Servicio Auténomo de los Recursos
Pesqueros y Acuicolas (SARPA), mediante Decreto Nro. 3.116, publicado en Gaceta
Oficial Nro. 35.292 de fecha 08 de septiembre de 1.993, con rango de Direccion
General, adscrito al Ministerio de Agriculturay Cria (Actual MPPAT). Para esa fecha,
el marco legal de referencia para la actividad pesquera era el establecido en la Ley de

Pesca, promulgada en el afio 1.944.

Luego esta dependencia es sustituida por el Instituto Nacional de la Pesca y
Acuicultura (INAPESCA), el cual fue concebido con caracter autbnomo, adscrito al
MAT, creado segun Decreto Nro. 1.524 de fecha 13 de Noviembre de 2.001, mediante
el cual se promulga la Ley de Pesca y Acuicultura. El propdsito del mencionado
Instituto estuvo basado en los principios de administracion responsable y rendimiento

sustentable de sus recursos.

12
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2.1.1 Nace un nuevo instituto

Por Gaceta Oficial N° 5.877, el dia 14 de marzo de 2008, es aprobada la Ley
Socialista de Pesca y Acuicultura, Por esta razon, el Instituto Nacional de la Pesca y
Acuicultura (INAPESCA), cambi6 su denominacion a Instituto Socialista de la Pesca
y Acuicultura (INSOPESCA), con el objeto de erigir las bases de una nueva forma de
relacién entre el Estado y el Pueblo, rompiendo paradigmas en la actividad de la pesca
y acuicultura, bajo la premisa de que debe privar la intension de garantizarle al pueblo
venezolano las proteinas provenientes de nuestro ecosistema acuatico, por encima de
cualquier interés de lucro, impulsando novedosas formas de organizacion popular y
estableciendo nuevos mecanismos de participacion de los principales protagonistas de

esta actividad productiva, el pescador y el acuicultor.

El proposito de este nuevo decreto juridico, fue promover el desarrollo integral
del sector pesquero y acuicola, asegurar la disponibilidad suficiente y estable de
productos y subproductos de la pesca y acuicultura, asi como resguardar los
asentamientos y comunidades de pescadores y pescadoras, y mejorar la calidad de vida

de los mismos con la finalidad de contribuir con la soberania alimentaria del pais.

2.2 Mision

Ordenacion de los Recursos Pesqueros y Acuicolas del pais con el fin de lograr
su aprovechamiento responsable y sostenible, en concordancia con el marco legal
vigente, ejecutando las politicas en la materia, dictada por el Ministerio del Poder
Popular para la Agricultura y Tierras, para fomentar, promover, desarrollar y coordinar
las actividades del sector, en funcién del logro de los objetivos contenidos en los planes

de desarrollo econémicos y sociales de la nacion.
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2.3 Vision

Ser el ente oficial promotor y ejecutor de las politicas de Estado que garanticen
el desarrollo del sector pesquero y acuicola, en el ambito nacional e internacional, con
el fin de prestar servicios de alta calidad, eficientes y con personal altamente calificado,
comprometido con el logro de los objetivos propuestos y capaz de responder

oportunamente a los retos y expectativas que impone el cumplimiento de su mision.

2.4 Funciones del INSOPESCA

Tiene entre su competencia general promover y desarrollar de manera integral la
pesca y acuicultura; asegurar la disponibilidad suficiente y estable tanto de productos,
como subproductos pesqueros Yy acuicolas; asi como ordenar y aprovechar
responsablemente los recursos de los mares y rios, a fin de fomentar, promover,
desarrollar y coordinar las actividades del sector en el ambito nacional e internacional.
INSOPESCA coordina sus actividades a través de programas de diferentes gerencias

operativas a lo largo del pais las cuales son:

a) Gerencia de ordenacién pesquera.

b) Gerencia de fomento del desarrollo pesquero y acuicultura.
c) Gerencia de tramitacion, vigilancia y control.

d) Gerencia de permisos y transporte pesquero.

e) Gerencia de sanidad pesquera y acuicola.

f) Gerencia de asistencia técnica financiera y comercializacion.

2.5 Ubicacion geografica

A continuacion, en la figura 2.1 se visualiza la ubicacion de INSOPESCA en

Ciudad Bolivar.
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Figura 2.1 Ubicacion geogréfica de INSOPESCA en Ciudad Bolivar. (Google Maps,
2020)

2.6 Organigrama de INSOPESCA Bolivar

En la siguiente figura 2.2, se presenta el organigrama de INSOPESCA en Ciudad

Bolivar.
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Figura 2.2 Organigrama de INSOPESCA en Ciudad Bolivar. (INSOPESCA, 2020)



CAPITULO 111
MARCO TEORICO

3.1 Antecedentes de la investigacion

Ledn, A. y Scharbay L. (2020), en su trabajo de grado intitulado: “PROPUESTA
DE UN PROGRAMA DE SALUD Y SEGURIDAD BAJO LA NORMA TECNICA
NT-01-2008, EN EL INSTITUTO SOCIALISTA DE LA PESCA Y ACUICULTURA
(INSOPESCA), CIUDAD BOLIVAR — ESTADO BOLIVAR”. Se empez6 con el
diagndstico de la situacion actual que por medio del diagrama de Ishikawa se pudo
constatar que el entorno laboral no es el mas idoneo para el personal y principal mente
la inexistencia de politicas de higiene y seguridad industrial; seguido a ello se hizo una
lista de verificacion de los capitulos de NT-01-08, en donde se evidencio que el nivel
de no cumplimiento es de 96,67%. Posterior a ello se desarrollo la descripcion de once
(11) procesos que se desarrollan en la empresa en conjunto a las equipos y herramientas
necesarias para su ejecucion. Luego se desarroll6 la identificaron por observacion
directa, entrevista no estructurada los riesgos de cada procesos, bafios y comedor; al
igual que se aplicaron ATS con sus respectivos factores de riesgos y medidas
preventivas para cada proceso y area. Inmediatamente se realizé la evaluacion de los
riesgos, para los procesos se aplico la matriz de riesgos de la norma COVENIN
4004:2000 en donde arrojo que el proceso de mayor impacto con 19 puntos es el de
inspeccion pesquera con 8 puntos de los riesgos psicoldgicos; de igual forma se
evaluaron las areas de bafio y comedor, en donde ambos predominan los riesgos
biolégicos con 9 y 6 puntos respectivamente., en conjunto a los riesgos fisicos y
psicolégicos. Con los valores obtenidos en la matriz de riesgo se desarroll6 un Pareto
del Instituto en donde se determind que al mejorar los riesgos psicologicos y fisicos se
mejora significativamente la seguridad y salud del mismo. Sucesivamente se evaluaron

los riesgos fisicos, eléctricos y psicoldgicos de los cargos por el método FINE en donde

16
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se constatd que el cargo de mayor impacto con respecto al riesgo psicolégico es el
cargo del gerente considerado riesgo muy alto, seguido por los profesionales
contratados de los demés departamentos; los deméas cargos en los demas riesgos se
consideran moderado y aceptables. Para los riesgos disergondémicos se aplico el método
ROSA en donde los cargos de profesionales contratados y gerente dieron un nivel de
muy alto. Por Gltimo, se elaboro el Programa de Seguridad y Salud Laboral bajo la NT-
01-08, para el cumplimiento legal de la misma y mejorar las condiciones laborales. La
finalidad de la investigacion fue establecer las herramientas necesarias para mejorar las
condiciones de trabajo del personal, al igual que mejorar su eficiencia y eficacia en un
ambiente de trabajo seguro.

La investigacion antes mencionada brinda aporte al trabajo de grado con respecto
a la descripcion de los procesos y como el personal desarrolla sus actividades; aporte
de importancia para el analisis pertinente para la mision, vision estratégica y

formulacion de indicadores.

Cardozo, E. (2017), en su trabajo de grado titulado: “PROPUESTA DE UN
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION BASADO EN EL BALANCED
SCORECARD PARA LOS PROCEDIMIENTOS DESARROLLADOS EN LA
SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION, PRESUPUESTO Y CONTROL DE
GESTION DE LA GERENCIA DE INGENIERIA DE PRODUCCION DE PDVSA,
DIVISION AYACUCHO, DISTRITO SAN TOME — ESTADO ANZOATEGUI”.
Elaboré una matriz FODA, evaluando los factores internos y externos de la
superintendencia donde se pudo formular estrategias para la optimizacion de sus
procesos. Se realizd una propuesta de mision y vision para la superintendencia,
mostrando sus funciones actuales dentro de la gerencia y hacia donde quiere llegar en
un futuro. Se establecieron objetivos estratégicos en funcion a las cuatro (4)
perspectivas del CMI, sirviendo como base para la creacion de un mapa estratégico, el

cual ayudara al personal a tener una vision clara y entendible de la estrategia y la
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relacion entre las diferentes perspectivas. Por Gltimo, se procedié a conformar y
describir los indicadores de gestion que servirdn para medir y controlar el nivel de
cumplimiento de los objetivos estratégico antes planteados, con lo cual se pudo
sintetizar toda esta informacion para la creacion de la propuesta de CMI para la
Superintendencia de PCG, herramienta que ayudara a monitorear sus estrategias para
asi alcanzar las metas establecidas

La investigacion antes mencionada servird como guia para la implementacion de
la matriz FODA, para la formulacion de las estrategias del Balance Scorecard; al igual

que para el desarrollo de los indicadores. Aunado a que brinda el aporte tedrico.

Bruno, M. (2013), en su trabajo de grado titulado: “ACTUALIZACION DE LOS
INDICADORES DE GESTION DE LA PLANTA DE DISTRIBUCION DE
COMBUSTIBLES CIUDAD BOLIVAR, UTILIZANDO LA TECNICA DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL BALANCED SCORECARD (BSC)”, en dicho
trabajo se presentaba como principal problematica la falta de una evaluacién eficiente
del informe de gestién en todos los departamentos (mantenimiento, finanzas y calidad)
de la planta de combustibles, en donde se estructuro el CMI de tal manera que se
obtendra una retroalimentacion de informacidn generando una respuesta rapida y eficaz

a las desviaciones que se puedan presentar en cada uno de los procesos.

Esta investigacidon genera aportes significativos en cuanto a la implementacién
de la metodologia del Balanced Scorecard, asi como en los parametros a seguir para la
construccién de cada una de las perspectivas que conforman el cuadro de mando

integral en base a la informacion obtenida en el area objeto de estudio.

Garcia, J. (2012), en su trabajo de grado intitulado: “ESTUDIO DE LOS
INDICADORES DE GESTION DE PERSONAL DE LA SUPERINTENDENCIA DE
PLANIFICACION, PRESUPUESTO, CONTROL Y GESTION (PPCYG) DE LA
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GERENCIA DE MANTENIMIENTO. PDVSA DISTRITO MORICHAL”, en este
trabajo se analiz6 el sistema de indicadores de gestion de personal de la
Superintendencia de PPCYG de la Gerencia de Mantenimiento, en el cual, se logro
detectar desviaciones en el modelo de gestion, informacion que hizo posible el
proponer mejoras en el sistema. Este estudio de indicadores de gestion proporciond
informacion importante para el descubrimiento de expresiones que permitan medir el
nivel de cumplimiento de los objetivos organizacionales de la superintendencia de
Planificacion, Presupuesto y Control de Gestidn de la Gerencia de IDP del Distrito San
Tomé, haciendo posible la existencia de indicadores que maximicen la calidad de la
gestion, en el cual se evalla un sistema ya existente para crear las condiciones que
permitan mantener un control sobre sus actividades, todo en funcién del mejoramiento

continuo.

Dicha investigacién aporta a la presente investigacién en cuanto a la estructura y
desarrollo de indicadores que permitan mejorar la calidad de los procesos de gestion,
mejorando la eficiencia y eficacia de los mismos, teniendo como resultado la mejora

continua de la misma.

Cerén, Carlos (2011), en su trabajo de grado titulado: “APLICACION DEL
MODELO DE GESTION BALANCED SCORECARD MICROEMPRESA
FUNDICIONES Y MECANIZADOS RICROB?”. El autor de la presente investigacion
llevé a cabo un diagndéstico empresarial, en donde observé la modalidad en la que se
lleva a cabo las actividades que refieren a lo operativo y administrativo, en cuanto a
esta Ultima encontrd6 una deficiencia respecto al enfoque de las generalidades
corporativas y estrategias para consolidar un plan que permitiera tener elementos de
juicio para encausar estratégicamente la microempresa. De acuerdo con este contexto
propuso como alternativa aplicar los conceptos del Balanced Scorecard con los cuales

en su disefio pre-dimensionado permitiran dar una concepcién mas objetiva del
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negocio, ademas del cémo direccionar la empresa segun las perspectivas financieras,

con los clientes, en sus procesos internos y en el aprendizaje del factor humano.

La investigacion antes mencionada se relaciona con la presente, debido a que se
utiliz6 una herramienta para modelar las generalidades basicas de la empresa, en un
marco de objetivos estratégicos, que de ser implementados le permitiran en el corto,

mediano y largo plazo ser competitivos en el sector y en el mercado.

Guzmén, C. (2010), en su trabajo de grado: “PROPUESTA PARA LA
IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD, COMO HERRAMIENTA
DE GESTION APLICADO AL DEPARTAMENTO DE ENFERMERIA DE LA
ESCUELA DE CIENCIAS DE LA SALUD “DOCTOR FRANCISCO BATTISTINI
CASALTA” DE LA UNIVERSIDAD DE ORIENTE, NUCLEO BOLIVAR”,
implemento como herramienta el Balanced Scorecard, parar desarrollar un sistema de
medicion y seguimiento para la evaluacion de los diferentes aspectos que inciden en el
desempefio y la gestion del departamento, la cual maximiza la deteccion de

oportunidades de mejora.

Este estudio proporciona una guia ejemplar para la elaboracion de mapa
estratégico, asi como la conformacion de un sistema de alertas para deteccion de fallas
en la gestién, siendo este un importante aporte para la implementacion de la
metodologia del CMI.

3.2 Bases tedricas

3.2.1 Indicador

Segun expone Beltran Jesus (2006) afirma que un indicador se considera como:

“la expresion matematica que cuantifica el estado de la caracteristica 0 hecho que
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queremos controlar. La definicién debe ser expresada de la manera méas especifica
posible, evitando incluir las causas y soluciones en la relacion. La definicion debe
contemplar sélo la caracteristica 0 hecho (efecto) que observaremos y mediremos.

Podemos medir cantidades fisicas, proporciones, lapsos de tiempo™

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y
desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algin nivel de
referencia, puede estar sefialando una desviacidn sobre la cual se toman acciones

correctivas o preventivas segin el caso.

3.2.1.1 Objetivo de un indicador

Segun expone Beltran Jesus (2005) “el objetivo de un indicador es basicamente
identificados porque: debe expresar el ¢para qué? queremos gerenciar el indicador
seleccionado. Expresa el lineamiento politico, la mejora que se busca y el sentido de

esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar)”.

El objetivo, en consecuencia, permitira seleccionar y combinar acciones
preventivas y correctivas en una sola direccion. Esta combinacion dependera de la

magnitud de los problemas y el momento (oportunidad) de intervencion.

No es lo mismo atacar un problema de productos (% de defectuosos) al momento

de disefiar el producto, que al momento de cumplir la produccion del dia.

El objetivo permitira tener claridad sobre lo que significa mantener un estandar
en niveles de excelencia (cero defectos que se convierten en partes por millén, cero
accidentes, cero retrasos en las entregas.) y adecuarlo permanentemente ante los

diversos cambios, asi como proponerse nuevos retos.
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3.2.1.2 Niveles de referencia de un indicador

Segun Beltran Jesus (2005), expresa que: “el acto de medir se realiza a través de
la comparacion y ésta no es posible si no contamos con una referencia contra la cual
contrastar el valor de un indicador. Esa desviacion es la que realmente se nos
transforma en el reto a resolver”. Mas aun, un mismo valor actual de un indicador puede

sefialar varios tipos de problemas si se compara contra diversos niveles de referencias.

Existen diversos niveles de referencia:

1. Historico.

2. Estandar (medicion del trabajo).
3. Tedrico.

4. Requerimiento de los usuarios.
5. Competencia.

6. Consideracion politica.

7. Técnicas de consenso.

8. Planificado.

3.2.1.3 Clasificacion de los indicadores

“Los indicadores pueden ser clasificados de acuerdo con el mecanismo de control
para el cual obtienen informacion del sistema. Asi los indicadores pueden ser de
eficiencia, si se enfocan en el control de los recursos o las entradas del sistema; de
eficacia, si se enfocan en el control de los resultados del sistema. Los indicadores de
eficiencia son aquellos que evalian la relacion entre los recursos y su grado de
aprovechamiento por parte de los procesos o actividades del sistema. Ejemplo:
cumplimiento de la programacion establecida, nivel de desperdicio, etc. Los

indicadores de eficacia son aquellos que evallan la relacion entre la salida del sistema
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y el valor esperado (meta) del sistema. Ejemplo: indicadores de calidad; de satisfaccion,
etc. Los indicadores de efectividad son el resultado del logro de la eficiencia y de la

eficacia”. (Bahamon José; 2003)

3.2.2 Indicador de gestion

Tomando como base y referencia lo que presenta Beltran Jesus (2005) en su texto
indicadores de gestion lo define de la siguiente manera: “la accién y efecto de
administrar una empresa, tendremos una definicion conceptual bastante completa y
facil de entender: sin embargo, conviene operacionalizarla para poder trabajar con ella;
en tal sentido diremos que un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del
comportamiento o desempefio de una empresa o departamento, cuya magnitud, al ser
comparada con algun nivel de referencia, nos podra estar sefialando una desviacion

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

Para medir el desempefio de una empresa o unidad ya sea en calidad,
productividad, costo, seguridad, se necesita tener indicadores. Las condiciones
necesarias para construir indicadores Utiles para el mejoramiento del desempefio y su
uso adecuado. Donde se comienza con la propia definicién de lo que se entiende por
indicador de gestion, luego se pasa a describir dichas condiciones de construccion y

uso.

3.2.2.1 Caracteristicas de los indicadores de gestion

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos para

poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden ser:

1. Simplicidad: puede definirse como la capacidad para definir el evento que se

pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y recurso.
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2. Adecuacion: entendida como la facilidad de la medida para describir por
completo el fenémeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y

mostrar la desviacion real del nivel deseado.

3. Validez en el tiempo: puede definirse como la propiedad de ser permanente

por un periodo deseado.

4. Participacion de los usuarios: es la habilidad para estar involucrados desde el
disefio, y debe proporcionarseles los recursos y formacidn necesarios para su ejecucion.
Este es quizés el ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al

cumplimiento de los indicadores.

5. 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.

6. Oportunidad: entendida como la capacidad para que los datos sean
recolectados a tiempo. Igualmente requiere que la informacion sea analizada

oportunamente para poder actuar. (Pérez Carlos, 2007).

3.2.4.2 Disefio de indicadores de gestion

“Para disefiar los indicadores de gestion, se debe en primera instancia, identificar
las areas criticas de la organizacion, asi como también las debilidades en cada uno de

los procesos que involucre la funcionalidad de la empresa.

Posteriormente, es necesario asignar para cada area indicadores de medicion en
concordancia con la meta fijada. Un indicador es una respuesta a una formulacién
estadistica que puede ser simple o compuesta, que refleja algin rasgo importante de

una empresa y debe ser relevante y vinculante. Estos indicadores deben partir de la
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identificacion de las areas criticas y de los factores significativos de éxito en cada

actividad al interior de la organizacion”. (Cuellar y Toro, 2006).

3.2.2.3 Estructura de los indicadores de gestion

“Es de gran importancia que los indicadores de gestion definidos para medir el
grado de cumplimiento de las actividades posean una estructura bien definida, la cual

facilite la construccion de cada uno de ellos”. (Pérez Carlos, 2007).

Los pardmetros guias para la estructuracion de los indicadores son los que se

muestran a continuacion:

1. Definicion: la definicion establece la expresion conceptual y matematica de
dicho indicador. La expresion conceptual muestra una breve descripcion del indicador,
mientras que la expresion matematica viene dada por la proporcién de una cantidad de

datos, con respecto al total de esos datos.

2. Objetivo: debe expresar el ;para qué? Se utiliza: eliminar, maximizar,

sintetizar o tener cero retrasos.

3. Niveles de referencia: constituyen los valores que se utilizaran para el calculo
del indicador. La medicion se realiza con base en la comparacion y para ello se necesita
una referencia contra la cual contrarrestar el resultado del indicador. Existen varios
niveles: el histdrico, el estandar, el tedrico, el que requieren los usuarios, los de la

competencia, por politica, los de consenso y los planificados.

4. La responsabilidad: todo indicador debe contar con un personal que se
responsabilice por su medicién garantizandose de esta manera un mejor control y

cumplimiento de éstos.
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5. Meta: ésta sera establecida como el minimo valor que debe tener el indicador
al momento de la evaluacion. Esta se establece mediante estandares e histéricos.

6. Periodicidad: establece la frecuencia con la que debe ser medido el indicador,
es decir la frecuencia con la que seran recolectados los datos de los mismos, segun los

criterios de evaluacion.

3.2.2.4 Establecimiento de indicadores de gestion

Para desarrollar un proceso de establecimiento de indicadores de gestion, son tres

las fases a desarrollar:

1. Definicion hacia dénde va la organizacion.

2. Definicidn de los procesos de operacion y/o prestacion del servicio.

3. Definicion de los indicadores.

Para dar respuesta a estos tres aspectos, se trata de la siguiente manera:

a) Definicién de la planeacion estratégica de la organizacion.

b) Definicion de los procesos como tema de mejoramiento.

c) Desarrollo de un modelo para establecimiento de indicadores de gestion.
(Pérez Carlos, 2007)

3.2.3 Mision y vision

3.2.3.1 Mision

Proposito de una organizacion. Segun David (1994), dice que "es un propdsito

duradero, incorpora la filosofia de los estrategas de la organizacion, identifica el
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alcance de las operaciones, los aspectos del producto o servicio, y las necesidades
principales de los clientes, describe los valores y prioridades de la organizacion”.

Considerado por Kotler, Armstrong, Camara y Cruz (2004) como “un importante
elemento de la planificacion estratégica”. La mision describe el rol que desempefia

actualmente la organizacion para el logro de su vision, es la razén de ser de la empresa.

Preguntas para elaborar la misién de una organizacion:

¢ Quiénes somos?

¢ Qué buscamos?

¢ Qué hacemos?
¢Dénde lo hacemos?

¢Por qué lo hacemos?

© a0k~ 0w N e

¢Para quién trabajamos?

3.2.3.2 Vision

Segun David (1994), dice que "es una definiciobn duradera (mas no
necesariamente estatica) del objeto de la empresa, que distingue de otras similares y
describe los valores y las prioridades de una organizacion; la Vision es el norte que han
de seguir todos los empleados de la organizacion sin importar su nivel, es el centro

donde gravita esa gran familia empresarial".

Definida por Fleitman Jack (2000) como ‘el camino al cual se dirige la empresa
a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de

crecimiento junto a las de competitividad”.
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La vision, denominado como el “suefio” de la empresa, es una declaracion de
aspiracion de la empresa a mediano o largo plazo, es la imagen a futuro de como se
desea que sea la empresa mas adelante. Su propdsito es ser el motor y la guia de la

organizacion para poder alcanzar el estado deseado.
Preguntas para elaborar la vision de una organizacion:
¢Cual es la imagen deseada de nuestro negocio?

¢ Como seremos en el futuro?

¢ Qué haremos en el futuro?

A wnp e

¢ Qué actividades desarrollaremos en el futuro?

3.2.4 El Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

La traduccion de Balanced Scorecard en espafiol, literalmente, seria "hoja de
resultados equilibrada™. Sin embargo, se le ha conocido por muchos nombres distintos,
entre los cuales destacan "Tablero de Comando”, "Cuadro de Mando Integral” y

“Sistema de Indicadores Balanceados”.

Lo que uno mide, es lo que lograra. Asi, si usted mide Gnicamente el desempefio
financiero, solo obtendra un buen desempefio financiero. Si por el contrario amplia su
visién, e incluye medidas desde otras perspectivas, entonces tendra la posibilidad de

alcanzar objetivos que vayan mas alla de lo financiero.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente
cuando una compariia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
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Fernandez Alberto (2001) al respecto sehala que: “un sistema de indicadores
balanceados representa una herramienta que ayuda, en primer lugar, a configurar una
estrategia que permite medir recursos intangibles, dificiles de estimar con indicadores
financieros, como es el caso de los objetivos planificados por el recurso humano, el
establecimiento de la misién, la labor realizada para alcanzar las metas por parte del
empleado, entre otros. EI Cuadro de Mando no es una moda, es una herramienta de
gestion de desempefio en las organizaciones y tiene éxito cuando se consigue utilizarlos

para crear valor en las organizaciones”.

El sistema de indicadores balanceados representa una metodologia de gestion de
rendimiento estratégica que traduce la estrategia en la accién en todos los niveles de
una organizacién. Para capturar el rendimiento de organizacion con exactitud y con
eficacia, las medidas y métricas de rendimiento con cuidado son seleccionadas, estas
métricas son seleccionados a través de cuatro perspectivas equilibradas: financiero,
cliente, proceso de negocio interno y procesos internos y crecimiento. Usando estas
medidas de rendimiento y métricas, este describe los resultados y los conductores de

rendimiento para alcanzar la mision de la organizacion y objetivos estratégicos.

3.2.4.1 Perspectivas del cuadro de mando integral

Tal como expone Kaplan y Norton (2001) el cuadro integral de mando se
compone por 4 tipos de perspectivas a saber:

v' La perspectiva financiera: la perspectiva financiera tiene como objetivo el
responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente
centrada en la creacion de valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y
garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio. “Esto requerira definir objetivos
e indicadores que permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los

parametros financieros de: Rentabilidad, crecimiento, y valor al accionista”.
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Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

1. Valor econémico agregado.
2. Retorno sobre capital empleado.
3. Margen de operacion.

4. Ingresos, rotacion de activo.

v" La perspectiva de clientes: en esta perspectiva se responde a las expectativas
de Clientes. Del logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera
en gran medida la generacién de ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya
reflejada en la Perspectiva Financiera. La satisfaccion de clientes estara supeditada a la
propuesta de valor que la organizacion o empresa les plantee. “Esta propuesta de valor
cubre bésicamente, el espectro de expectativas compuesto por: Precio, Calidad,
Tiempo, Funcioén, Imagen y Relacion.

Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:

1. Satisfaccion de clientes.
2. Desviaciones en acuerdos de servicio.
3. Reclamos resueltos del total de reclamos.

4. Incorporacion y retencion de clientes.

v' La perspectiva de procesos internos: en palabras de Kaplan y Norton (2001)
la perspectiva procesos internos se establece como. “En esta perspectiva, se identifican
los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la
organizacion o empresa, de cuyo exito depende la satisfaccion de las expectativas de

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

SOCi0S.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva,
se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacién o

empresa.

Luego se estableceran los objetivos, indicadores e iniciativas relacionadas. Los
objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias explicitas de
excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de las expectativas de
accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revision gque se hace de la cadena de valor debe plantear
la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los mismos,
aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar
costos y eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los activos. Esta actitud
de analisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada en los objetivos e indicadores
que se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de permanente renovacion y

mejoramiento de los procesos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la
naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin embargo,
para efectos de referencia se presentan algunos indicadores de caracter genérico

asociados a procesos:
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Tiempo de ciclo del proceso (cycle time).
Costo unitario por actividad.
Niveles de produccion.

Costos de falla.

o B~ W D

Costos de retrabajo, desperdicio.

v' La perspectiva de aprendizaje organizacional: en palabras de Kaplan y Norton
(2001) “la perspectiva aprendizaje organizacional se establece como. La cuarta
perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor
del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas

realidades, cambiar y mejorar”.

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

transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en objetivos financieros de corto
plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las capacidades

futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos organizacionales.

Una actitud sostenida en ese sentido puede acarrear graves consecuencias en el
sostenimiento futuro del negocio, sirviendo de barrera méas que de apoyo a los logros
de excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y socios, relaciones con el entorno
y finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente creacion de valor dentro de la

corporacion.
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La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La
consideracién de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas tradicionales
de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes,
pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los

negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

Brecha de competencias clave (personal).

Desarrollo de competencias clave.

Retencion de personal clave.

Captura y aplicacién de tecnologias y valor generado.
Ciclo de toma de decisiones clave.

Disponibilidad y uso de informacion estratégica.
Progreso en sistemas de informacion estratégica.

Satisfaccion del personal.
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Modelaje de valores, confianza en el liderazgo.

3.2.4.2 Creacion de un Balanced Scorecard

El proceso de crear un "Balanced Scorecard™ incluye la determinacion de:

1. Objetivos que se desean alcanzar.

2. Mediciones o parametros observables, que midan el progreso hacia el alcance

de los objetivos (indicadores).

3. Metas, o el valor especifico de la medicion que se quiere alcanzar.
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4. Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr alcanzar esas

metas.

Esto se repite con tantos objetivos como sea necesario, tantas mediciones para
cada objetivo (con sus respectivas metas), y tantas iniciativas como se requieran para
lograrlos. A nivel practico, todas las mediciones establecidas se colocan en un cuadro,
en el cual se va monitoreando el progreso en cada una de ellas. Los datos se obtienen
generalmente de los distintos sistemas informaticos con los que cuenta la empresa, y
se presentan en forma esquematica y grafica, similar al tablero que utiliza un piloto

para conocer el status de su avion.

La filosofia principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos ellos,
en perfecto balance, abarcan casi la totalidad de los indicadores necesarios para

monitorear la empresa, pero la pregunta es ¢como vincular las distintas perspectivas?

Todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipotesis sobre la causa
y efecto entre indicadores. Cualquier accion que se ejecute, tendra un impacto directo
sobre otra variable, es por eso que la perspectiva de Formacién y Crecimiento es la
base que permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras perspectivas.
Lo importante es saber que ninguna perspectiva funciona en forma independiente, sino

que puede iniciarse una accion con alguna de ellas y repercutira sobre todas las demas.

Un ejemplo simple puede ilustrar esta situacion: suponer que los empleados
necesitan capacitacion e instalaciones adecuadas para estar satisfechos y, por
extension, realizar bien su trabajo; si realizan bien su trabajo de forma individual
estaran realizando procesos de negocio complejos que afectaran directamente el
producto o servicio ofrecido para que éste sea de mejor calidad; un buen servicio
provocara que el cliente esté satisfecho, recomiende y, por extension, incremente la

cuota de mercado, lo cual a su vez repercutird en mayores ingresos y rentabilidad.
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Pareciera un ejemplo muy trivial, pero de alguna forma es como afectan ciertas
perspectivas sobre todas las demés. Cada una de las medidas forma parte de la cadena
de relaciones causa-efecto que dan significado a la estrategia en la unidad de negocio.
(Fernandez Alberto, 2001)

3.2.4.3 Pasos para el desarrollo de un Balance Scorecard

Segun Niven, Paul (2003) para el desarrollo del cuadro de mando integral se

seleccionan los siguientes pasos:

1. Reunir y distribuir material informativo de fondo: el cuadro de mando integral
es una herramienta que describe la estrategia, por lo que es necesario tener acceso a
todo tipo de material informativo relacionado con la misién, vision, valores, estrategias,
posicion competitiva y capacitacion de los empleados de la empresa u organizacion,

perspectivas del futuro, indicadores no financieros de éxito e indicadores de resultados.

2. Desarrollar o confirmar misién, vision y estrategias: de acuerdo con la
informacion recolectada en el paso 1, se establece un consenso sobre el lugar que ocupa

la empresa con respecto a asuntos criticos y se trabaja en aquellos no desarrollados.

3. Entrevista con la direccion: este paso consiste en recolectar informacion
recogida en el paso 1, se establece un consenso sobre el lugar que ocupa la empresa

con respecto a estas cuestiones criticas y se trabaja en aquellas no desarrolladas.

4. Desarrollar objetivos estratégicos alineados a cada una de las perspectivas del
cuadro de mando integral: consiste en determinar qué perspectivas del cuadro de mando
integral son adecuadas para la empresa y desarrollar objetivos y medidas para cada

perspectiva segun la traduccién de las estrategias.



36

Los objetivos de resultados son declaraciones concisas que describen las cosas
concretas que hay que hacer bien para poder implementar la estrategia con éxito. Se
debe tomar en cuenta que la mejor manera de crear objetivos estratégicos examinando

cada perspectiva del CMI.

5. Desarrollar relaciones causa — efecto: en este paso se describe la estrategia
mediante una serie de interrelaciones causales entre las medidas seleccionadas, lo cual
permite no solo que la empresa pueda medir la implantacion de su estrategia, sino que
también describa como se crea valor. El vinculo causa — efecto sirve como herramienta

de diagndstico para el examinar el CMI.

6. Establecer metas para las medidas: esto permite saber si los esfuerzos por

mejorar estan dando resultados aceptables.

7. Desarrollar un plan en marcha para implementar el Cuadro de Mando Integral:
esto implica proporcionar las herramientas para vincular el CMI a todos los procesos
claves de gestion dentro de la empresa, exigir responsabilidad en cascada por los
resultados hasta llegar a los niveles mas bajos de la empresa, vincular presupuesto y
planificacion a las metas estratégicas, coordinar los sistemas de compensacion e

informar los resultados.

3.2.4.4 El Balance Scorecard como herramienta de gestion estratégica

“Este lenguaje no es mas que un marco para representar de manera grafica la
situacion actual de una organizacion, y enlazarla con los objetivos a largo plazo que se
plantea, intercalando para ello una serie de pasos intermedios. Estos pasos intermedios
son el camino que debe seguir la organizacion para conseguir llegar a su destino, es

decir, su estrategia” (Niven Paul, 2003).
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Los CMI actuales permiten también la definicion de alertas sobre los objetivos
considerados criticos. Asi, para un indicador es posible generar alerta que avise la
diferencia entre el resultado previsto y el real cuando supera un valor especificado. El
uso de esta funcionalidad persigue evitar que las desviaciones alcancen (puntos de no

retorno) evitando asi situaciones potencialmente criticas para la empresa.

3.2.4.5 Relacion de los indicadores con el Balance Scorecard

El cuadro de mando integral es un instrumento muy atil que complementa los
indicadores de gestion agrupandolos segln las cuatro perspectivas ya mencionadas y
las conjuga para producir la estrategia de una empresa e indicadores cuantitativos y
planes concretos. El cuadro de mando integral describe la vision a futuro de la
organizacion a todos sus componentes. El objetivo es motivar a los directivos y

empleados para que pongan en practica con éxito la estrategia de la organizacion.

“Afirman que un cuadro de mando integral opticamente construido debe contar
la historia de la estrategia de la unidad de negocio, a través de una secuencia de causa
y efecto” (Kaplan y Norton, 2002).

Es por ello, que el sistema de indicadores debe hacer que las relaciones entre
objetivos e indicadores en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que pueda
ser gestionadas y convalidadas por la organizacion.

3.2.5 Mapa estratégico

En total acuerdo y basado en lo que expone Kaplan y Norton (2001) BSC

(Balanced Scorecard) se tiene al respecto que indica que:
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“El mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre los que se
asienta el Balanced Scorecard (BSC). La configuracién del mismo no es fécil, requiere
un buen analisis por parte de la Direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y
que, verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia. El proceso de configuracion
del mismo no es idéntico en todas las empresas, mantiene un componente de esfuerzo
y creatividad muy importantes y, de hecho, no expresan relacion matematica alguna,

no es algo determinista”.

El hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la preparacién del mapa estratégico,
proporciona un aprendizaje para el equipo que esté intentando implantar el Balanced
Scorecard (BSC) y ello favorece gue todos se alineen y enfoquen hacia la estrategia de
la empresa, tal como lo presenta Kaplan y Norton (2001) quien afirma: “la aportacion
de Kaplan y Norton se ha centrado sobre todo en la estructuracion de los criterios que
deben seguirse en la elaboracion del cuadro de mando empresarial. La idea subyacente
es muy simple: Se reconoce que la finalidad ultima de la practica empresarial, el
beneficio, es el resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro
ambitos: el financiero, el comercial, los procesos internos y la formacion.
Simplificando mucho, diremos que: Los buenos resultados financieros se basan en la

disponibilidad de una cartera de clientes fieles y rentables”.

Esta fidelidad sélo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los
procesos internos de la empresa, 1o que, a su vez, requiere un equipo de empleados

motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.

De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que permita tomar
las iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo como se enlazan los objetivos de las
diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo
progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o

palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de la
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secuencia. De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnoldgicos, de
informacion y culturales, en la direccion exigida por los procesos, y estos se alinean
con las expectativas de clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los

resultados financieros que garanticen el logro de la vision.

A la hora de configurar el Balanced Scorecard, se debe considerar la figura
previa. La Infraestructura organizativa es un elemento clave para un correcto disefio,
de ahi lo necesario que es emplear adecuadamente los medios tecnolégicos con los que
las organizaciones pueden contar, el mantenimiento de un clima organizativo éptimo,
la propuesta de programas formativos para el personal con el objeto de solidificar sus
funciones y tareas y, en definitiva, una gestion de Recursos Humanos adaptada y acorde
a las necesidades de la empresa. De un modo u otro, todo ello contribuye a darle
"calidad" en cuanto a eficiencia y eficacia, a los procesos de la empresa, entrando de
Ileno en el concepto de "cadena de valor". Lo cierto, es que con una buena metodologia
se puede eliminar actividades y/o procesos que no contribuyan en dicha cadena,
analizando personalmente el proceso productivo y en aras de ofrecer a la orden un

producto/servicio excepcional.

3.2.6 Diagrama de Ishikawa

Segun Niebel y Freivalds (2009), el diagrama de Ishikawa, ubica y esquematiza
todas las causas potenciales que generan la falla o el defecto en el servicio de
mantenimiento o de produccion. Posteriormente establece planes para su control y
eliminacion.

3.2.7 Matriz FODA

La sigla FODA, es un acroéstico de Fortalezas (factores criticos positivos con los

que se cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando
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nuestras fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben eliminar o
reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro de
nuestros objetivos). También se puede encontrar en diferentes bibliografias en
castellano como “Matriz de Analisis DAFO”. (Hernandez Gehisy, 2016).

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a
cualquier situacion, individuo, producto, empresa, etc, que esté actuando como objeto

de estudio en un momento determinado del tiempo.

Es como si se tomara una “radiografia” de una situacion puntual de lo particular
que se esté estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas representan en la matriz
son particulares de ese momento. Luego de analizarlas, se deberan tomar decisiones

estratégicas para mejorar la situacion actual en el futuro.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc)
permitiendo de esta manera obtener un diagnostico preciso que permite, en funcion de

ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

Luego de haber realizado el primer analisis FODA, se aconseja realizar sucesivos
analisis de forma periddica teniendo como referencia el primero, con el proposito de
conocer si estamos cumpliendo con los objetivos planteados en nuestra formulacion
estratégica. Esto es aconsejable dado que las condiciones externas e internas son
dindmicas y algunos factores cambian con el paso del tiempo, mientras que otros sufren
modificaciones minimas. La frecuencia de estos analisis de actualizacion dependera

del tipo de objeto de estudio del cual se trate y en qué contexto lo estamos analizando.

El objetivo primario del analisis FODA consiste en obtener conclusiones sobre

la forma en que el objeto estudiado sera capaz de afrontar los cambios y las turbulencias
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en el contexto (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas y debilidades

internas. Las cuales se definen de la siguiente manera:

1. Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.

2. Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la empresa, y que

permiten obtener ventajas competitivas.
3. Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

4. Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

Ilegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

3.2.8 Matriz de evaluacion de factores internos y externos

Son herramientas que ayudan a evaluar de forma cuantitativa los factores internos

y externos detectados en la matriz FODA. (Hernandez Gehisy, 2016).
3.2.8.1 Matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI)
Se realiza a través de una auditoria interna para identificar tanto las fortalezas

como debilidades que existen en todas las areas del negocio. (Hernandez Gehisy,
2016).
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Sirve para formular estrategias, ya que resume y evalla las principales fortalezas
y debilidades en areas funcionales de una organizacion ofreciendo una base para
identificar y evaluar las relaciones entre ellas. También sirve para tener una idea inicial

0 primera aproximacion al contexto de la empresa.

e (Qué debemos tener en cuenta para la auditoria interna?: se debe tomar en

cuenta lo siguiente:

1. Se debe planificar para que asista la mayoria de personas que tomen decisiones

dentro de la empresa.

2. Recabar toda la informacion posible antes de comenzar, para tener suficiente

base a la hora de buscar los factores.

3. Utilizar técnicas como brainstorming u otra parecida para generar la mayor

cantidad de ideas posibles y analizar varios puntos de vista.

4. Documentar la informacidn recabada y los factores identificados dentro de la

auditoria para que nos sirva de punto de partida a la hora de elaborar la matriz.

e Construccion de la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI): se deben

seguir los siguientes pasos:
1. Hacer una lista de fortalezas y debilidades:
a) Hacer una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito

identificados en el proceso de la auditoria interna. Incluye tanto fortalezas como
debilidades.
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b) Anotar primero las fortalezas y después las debilidades.

c) Tratar de ser lo més especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras

comparativas en la medida de lo posible.

2. Asigna el peso relativo: se debe asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0
(sin importancia) a 1.0 (muy importante), de tal manera que la suma de todos los pesos

asignados a los factores sea igual a 1.0.

El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo para
alcanzar el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente
una fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas

en el desempefio dela organizacion deben llevar los pesos més altos.

3. Asigna la clasificacion: se debe asignar una clasificacion entre 1 y 2 a cada
una de las debilidades y entre 3 y 4 a las fortalezas. La figura 3.1, muestra la

representacion de los factores segun su ponderacion.

=

A,
Debilidad 5"\ Debilidad Fortaleza
mayor . 2 menor menor

'y v
-

Fortaleza
mayor

Figura 3.1 Representacion de la asignacion de puntos para la clasificacion de los
factores internos. (Hernandez Gehisy, 2016)

4. Multiplica paso 2 y 3: multiplicar el peso de cada factor por su calificacion

correspondiente para determinar una calificacion ponderada para cada variable.
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5. Determina el valor ponderado: se suma las calificaciones ponderadas de cada
variable para determinar el total ponderado de la empresa entera.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la calificacion
promedio de 2.5. (Herndndez Gehisy, 2016).

Nota: cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una
debilidad, el factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFI y a cada uno se le debe

asignar tanto un peso como una calificacion.

3.2.8.2 Matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE)

La matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) resume y evalla la
informacidn politica, gubernamental, y legal (P); econémica y financiera (E), social,
cultural, y demogréfica (S); tecnoldgica (T); vy, ecoldgica y ambiental (E) y calcula los
resultados a través de las oportunidades y amenazas identificadas en el entorno.
(Hernédndez Gehisy, 2016).

Se debe hacer también una auditoria, en este caso externa, para identificar las

amenazas Yy oportunidades del sector en que se encuentre nuestra empresa.

e Construccion de la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE):

1. Haz una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados

en el proceso de la auditoria externa:
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a) Seleccionar los factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que
afectan a la empresa y su sector (tomar en cuenta que, en este caso, se habla de factores

externos, por lo que interesa compararnos con otras empresas de nuestro sector).

b) En esta lista, primero anotar las oportunidades y después las amenazas. Tratar
de ser lo mas especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras comparativas en

la medida de lo posible.

2. Asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no importante) a 1.0 (muy
importante):

a) El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito

en el sector de la empresa.

b) Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero éstas,

a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras.

c) Los pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores
que tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a

un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

Asigna una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el
éxito: el objetivo es indicar si las estrategias presentes de la empresa estan
respondiendo con eficacia al factor critico de éxito, es decir, qué estd haciendo la
empresa sobre ese factor. En la figura 3.2, se ve la representacion gréafica de los puntos
de calificacion.
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Figura 3.2 Representacion de la asignacion de puntos para la clasificacion de los
factores externos. (Hernandez Gehisy, 2016)

Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa,

mientras que los pesos del paso 2 se basan en el sector de la empresa.

3. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacién para obtener una

calificacion ponderada. (Paso 2xPaso 3)

4. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la empresa: Independientemente de la cantidad de
oportunidades y amenazas criticas incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas
alto que puede obtener la organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es
1.0.

El valor del promedio ponderado es 2.5.

Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de
manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su sector. Dicho de otra
manera, las estrategias de la empresa estdn aprovechando con eficacia las
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas
externas. Por el contrario, un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de
la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.
(Hernandez Gehisy, 2016).
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3.2.11 Matriz de priorizacion o matriz de Holmes

La matriz de priorizacién o también denominada de Holmes es una herramienta
que ayuda a priorizar alternativas como apoyo para la toma de decisiones, con ella se
evalUan las diferentes alternativas y se puede decidir cual conviene mas segun criterios
propios del evaluador o equipo de trabajo. (Gomez, A., 2018).

3.2.11.2 Ventajas

Como toda herramienta presenta diversos beneficios:

a) Facilita el consenso en el equipo de trabajo.

b) Proporciona un método estructurado de toma de decisiones.

) Reduce el efecto de las “agendas ocultas” permitiendo que los criterios de

decision surjan como parte del proceso. (Gémez, A., 2018).

3.2.11.2 Finalidad

Esta herramienta sirve para identificar o dar importancia a una opcion respecto a
las demés. Es decir, ante un problema existen varias soluciones, por lo que permite

conocer mediante comparaciones cual es la mas adecuada. (Gomez, A., 2018).

Esta herramienta es considerada como una de las nuevas siete (7) herramientas

de la calidad o también denominadas herramientas administrativas de la calidad.

Debido a su facil aplicacion, esta herramienta se utiliza como base para muchas

otras.
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3.2.11.3 Pasos para su aplicacién

1. Primero plantear la pregunta, sobre aquello que se quiera saber las alternativas
que hay y en funcion de unos criterios poder decidir aquello que mejor se adapte a la

realidad. Por ejemplo:

a) ¢Cual es la solucién mas viable a corto plazo a un problema planteado?
b) ¢Cual es la causa principal a un problema dado?
c) ¢Cual es la solucion mas rentable a medio plazo?

d) ¢Cual es la solucion méas econémica a mi problema?

2. Lluvia de ideas para conocer todas las opciones o posibles respuestas a la

pregunta o problema planteado.

3. Se filtran todas las ideas y se definen los criterios de decision (puede ser uno

o varios dependiendo de la complejidad del tema a tratar).

4. Se dibuja la matriz

5. Se define como totalizar o evaluar, segln sea conveniente. En este caso, se
debe establecer un criterio para poder puntuar si una opcién es mejor, peor o igual que
otra opcién. La mayor parte de veces, se puede hacer segun estas opciones:

a) bien, mejor 1, peor 0 y en caso de igual 0.5.
b) bien Peor 1, igual, 2 y mejor 3.
c) bien con simbolos que cada uno signifique un valor para poder cuantificar

posteriormente.
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En definitiva, realizar una escala coherente de puntuacion, para poder evaluar de

forma numérica el total.

6. Definir los valores de las celdas, analizando cada opcién con las demas. En
este caso, siempre se suele hacer la fila sobre la columna. Es decir, se compara la fila

opcion A, con la columna opcion B, asi hasta completar la tabla.

7. Se suman todos los valores de cada fila, de manera que puedas saber cada fila

qué puntuacion tiene.

8. Dependiendo de la puntuacién obtenida en cada fila, se ordena, de tal manera
que el que tenga mayor puntuacién es la opcion mas favorable para nosotros segun los

criterios establecidos. (Gomez, A., 2018).

3.2.12 Diagrama de Pareto

Niebel y Freivalds (2009), lo definen como “un grafico especial de barras cuyo
campo de analisis o aplicacién son los datos categoricos, y tiene como objetivo ayudar

a localizar el o los problemas vitales, asi como también sus causas mas importantes.”

Este método fue desarrollado por el italiano Wilfredo Pareto al final del siglo
XIX'yayuda a clasificar y priorizar los problemas en dos (2) clases los pocos problemas
vitales y merecedores de mayor atencién y muchos problemas triviales y un tanto

depreciables.

3.2.13 Diagrama de flujo

Este diagrama muestra todos los retrasos de movimientos y almacenamiento a

los que se expone un articulo a medida que recorre la planta. Los diagramas de flujo de
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procesos, por lo tanto, necesitan varios simbolos ademés de los de operacion e
inspeccion que se utilizan en los diagramas de procesos operativos. (Niebel, 2009).

El objetivo principal de este tipo de diagrama es proporcionar una imagen clara
de toda la secuencia de acontecimientos del proceso y mejorar la distribucién del area

y el manejo de materiales.

3.3 Bases legales

3.3.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

La constitucién de la Republica, es un documento vigente que constituye la Ley
fundamental del pais. En la constitucion en su articulo 7, establece que es la norma
suprema fundamento del ordenamiento juridico. Todas las personas y los érganos que

ejercen el Poder Publico estan sujetos a esta constitucion.

El control de gestion a traves de los indicadores en las instituciones publicas tiene

su normativa legal, por la cual esta debe regirse y asi cumplir con dichas normas.

En su articulo 289, se sefialan las atribuciones de la Contraloria General de la
Republica, numeral 5, y este debe ejercer el control de gestién y evaluar el
cumplimiento y resultado de las decisiones de todas las instituciones publicas sujetas a

control por dicho organismo venezolano.
3.3.2 Ley del Sistema Venezolano para la Calidad
Acrticulo 1. Esta Ley tiene por objeto desarrollar los principios orientadores que

en materia de calidad consagra la Constitucién de la Republica Bolivariana de

Venezuela, determinar sus bases politicas, y disefiar el marco legal que regule el
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Sistema Venezolano para la Calidad. Asimismo, establecer los mecanismos necesarios
que permitan garantizar los derechos de las personas a disponer de bienes y servicios
de calidad en el pais, a través de los subsistemas de Normalizacion, Metrologia,

Acreditacion, Certificacion, Reglamentaciones Téecnicas y Ensayos.

Articulo 2, Numeral 2. Establecer las disposiciones rectoras para del Sistema
Venezolano para la Calidad, con miras a sentar las bases para que todos sus integrantes
desarrollen sus actividades en pro de la competitividad nacional e internacional de la
industria, el comercio, la produccidon de bienes y la prestacion servicios, asi como de la

satisfaccion de consumidores y usuarios.

Articulo 15. Es responsabilidad de las instituciones publicas y privadas y en
especial del Ministerio de la Producciéon y el Comercio, del Ministerio del Poder
Popular para la Educacion Universitaria, Ciencia y Tecnologia promover y coordinar
politicas planes y programas de adiestramiento, formacion y actualizacion de los
recursos humanos en materia de calidad, con el objeto de asegurar la formacion de
personal con el conocimiento adecuado para las actividades que se desarrollen en el
Sistema Venezolano para la Calidad.

3.4 Definicion de términos basicos

Calidad: grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos. (ISO 9000, 2005)

Cliente: organizacion o persona que recibe el producto. (ISO 9000, 2005)

Control de la calidad: parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento
de los requisitos de la calidad. (1SO 9000, 2005)
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Conformidad: cumplimiento de un requisito. (ISO 9000, 2005)
Disefio y desarrollo: conjunto de procesos que transforman los requisitos en
caracteristicas especificadas o en la especificacion de un producto, proceso o sistema.

(1SO 9000, 2005)

Defecto: incumplimiento de un requisito a un uso previsto o especificado. (ISO
9000, 2005)

Documento: informacion y su medio de soporte. (ISO 9000, 2005)

Eficacia: extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan
los resultados planificados. (ISO 9000, 2005)

Eficiencia: relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. (ISO
9000, 2005)

Gestion: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion. (1SO
9000, 2005)

Gestion de la calidad: actividades dirigidas y controladas utilizadas para dirigir a
una organizacion en lo relativo a la calidad. (ISO 9000, 2005)

Metas: valores que se asignan a los indicadores para especificar el nivel de logro

deseado para los objetivos a los cuales estan asociados. (1SO 9000, 2005)

Objetivo de la calidad: algo ambicionado o pretendido, relacionado con la
calidad. (ISO 9000, 2005)
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Organizacion: conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de

responsabilidades, autoridades y relaciones. (ISO 9000, 2005)

Procedimiento: forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso.
(I1SO 9000, 2005)

Proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las

cuales transforman elementos de entrada en resultados. (1SO 9000, 2005)

Producto: resultado de un proceso. (ISO 9000, 2005)

Satisfaccion del cliente: percepcion del cliente sobre el grado en que se han
cumplido sus requisitos. (ISO 9000, 2005)



CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1 Tipo de investigacion

Segtn Fidias Arias (2012), define que “la investigacion descriptiva consiste en
la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer
su estructura o comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se ubican
en un nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere”.

(Pag. 24)

Esta investigacion se considera descriptiva ya que consiste en describir la forma
de trabajo y los problemas que presentan en INSOPESCA en referencia a la

problematica presentada.

Segin Balestrini (2002), “los proyectos factibles son aquellos proyectos o
investigaciones que proponen la formulacion de los modelos, sistemas entre otros, que
dan soluciones a una realidad o problematica real planteada, la cual fue sometida con

anterioridad o estudios a las necesidades a satisfacer”.

El tipo de investigacion se considera proyectiva ya que busca establecer un
sistema de indicadores de gestion basado en el Balanced Scorecard que tendra como
finalidad medir la eficiencia de los procedimientos desarrollados en el instituto.

4.2 Disefio de investigacion

Tamayo y Tamayo M. (2000), afirma que “la investigacion de campo se presenta

cuando los datos se recogen directamente de la realidad, por lo cual los denominamos

54
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primarios; su valor radica en que permiten cerciorarse de las verdaderas condiciones
en que se han obtenido los datos, lo cual facilita su revision o modificacién en caso de
surgir dudas. Conviene anotar que no toda informacion puede alcanzarse por esta via,

ya sea por limitaciones especiales o de tiempo, problema de escasez o de orden ético”.

Esta investigacion se considera de campo, debido a que la informacion a
utilizarse serd tomada directamente donde se presenta el objeto de estudio, es decir, en
INSOPESCA.

Fidias Arias (2012), define que “la investigacién documental es un proceso
basada en la bdsqueda, 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.”

De igual forma se considera documental, debido a que se realizaran consultas de
material manuales, libros, antecedentes (trabajos de grados) en relacion al tema,
articulos, entre otras; para el sustento del tema central de la investigacion.

4.3 Flujograma de la investigacion

En la siguiente figura 4.1. se presenta el flujograma de la investigacion para su

desarrollo.
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Visita técnica a la
empresa

Desarrollo del marco
tedrico

Desarrollo del marco
metodoldgico

Formulaciény
presentacién del tema

Desarrollo de las
generalidades

Diagnostico de la
situacion actual

Ensambar trabajo final
de grado

Presentacion de las
conclusiones y
recomendaciones

Revision bibliografica

Redaccién de la
justificacion y alcance
de la investigacion

Formulacién de la
mision, vision,
objetivos estrategicos
y perspectivas

Desarrollo de la
situacién objeto a
estudio

J/

.

Formulacién de

interrogantes y
objetivos de la
investigacion

J

.

Creacién del mapa
estratégico

J

Establecer el BSC

.

Establecer los
indicadores de gestion

/|

Figura 4.1 Flujograma de la investigacion. (Elaboracion propia, 2022)

4.4 Poblacion de la investigacion

Fidias Arias (2012), expresa que la poblacion o universo “se refiere al conjunto

para el cual seran validas las conclusiones que se obtengan: a los elementos o unidades

(personas, instituciones o cosas) involucradas en la investigacion”.

En este mismo orden de ideas se puede decir que la poblacion de esta

investigacion estarad conformada por los procedimientos desarrollados en el Instituto
Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), es decir, un total de once (11)

procedimientos que conformar las funciones desempefiadas por dicha institucion. En

la siguiente tabla 4.1, se presenta de forma tabulada los proceso a objetos de estudio.
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Tabla 4.1 Poblacion de la investigacion. (Elaboracion propia, 2022)

Departamento Procedimiento Cantidad
] Solicitud de registro (Creacion del
Ordenamiento Pesquero 1
CONPPA)
Permiso Para Pescadores y o _

Solicitud de permisos de pesca 1

Transporte (PPPYT)
] Asesoria juridica y entrega de
Contraloria Pesquera 1

titulo

) Inspeccion pesquera
Sanidad Pesquera _ 1
(embarcaciones y transporte)

Tramitacion, vigilancia y control
(TVC)

Fomento pesquero Formacion pesquera

Supervision y control pesquero 1

Recepcion de informes

Recepcidn de solicitudes

Gerencia administrativa Guias de movilizacion

Solicitud de créditos

I e I e

Requerimiento de comision
Total 11

4.5 Muestra de la investigacion

3

Balestrini (2002), define la muestra como “una parte representativa de la

poblacion, cuyas caracteristicas deben producirse en ella lo mas exactamente posible”

Para los efectos de esta investigacion se hizo un muestreo no probabilistico.
Cegarra, J. (2004) senala que “no se basa en ninguna teoria de probabilidad, sino que

se basa en el criterio o juicio del investigador, y no es posible calcular los errores ni la
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confianza de las estimaciones”. Por su parte Castro (2003), expresa que "si la poblacién

es menor a cincuenta (50) individuos, la poblacién es igual a la muestra™,

En este caso se toma como muestra la totalidad de la poblacion por ser pequeria,
es decir, estard conformada por los once (11) procedimientos desarrollados en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), los cuales son los objetos

a estudio en esta investigacion.

4.6 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.6.1 Técnicas de recoleccion de datos

“Se entendera por técnica de investigacion, el procedimiento o forma particular

de obtener datos o informacion.” (Arias, F., 2012).

4.6.1.1 Observacion directa

Con esta técnica se aprecio el estado actual del instituto para poder determinar
un tema, de igual forma para poder formular el planteamiento del problema y para

verificar también la manera en que son desarrollados los procedimientos.

4.6.1.2 Entrevista de tipo no estructurada

Esta técnica resulto de gran utilidad para conocer a fondo, mediante el personal
que realiza el procedimiento y tiene acceso al area de estudio, los principales problemas
que enfrenta esta, como las causas Yy, la falta de gestion y control. Se empleara a su vez,
para obtener la informacion referente al desarrollo de cada uno de los procedimientos

que se desarrollan en el instituto.



59

4.6.1.3 Revision documental

Se consulté documentacion bibliografica referente al tema de estudio.
Seguidamente se extrajo la informacién mas relevante, que aporté conceptos basicos,
sirvio de base para el desarrollo del trabajo y ayud6 a su comprension. Las consultas
incluyeron libros, articulos, normas y antecedentes, es decir, aquellos estudios previos

relacionados con el tema de investigacion.

4.7.2 Instrumentos de recoleccion de datos

Un instrumento de recoleccion de datos es cualquier recurso, dispositivo o
formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar
informacion. (Arias, F., 2012).

Los instrumentos empleados en esta investigacion son los siguientes:

1. Libreta de apuntes y lapiz: su utilizaciébn comprende la recoleccion de la
informacion para el planteamiento del problema, deficiencias encontradas, entrevistas

realizadas y para la descripcién de los procesos

2. Computadora: utilizada para la busqueda de informacion y para transcribir la

informacion recopilada.

3. Celular: utilizada para grabar la informacidn pertinente del tema y entrevistas

por parte del personal, al igual que para la descripcion de los procesos.
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4.8 Técnicas de Ingenieria Industrial

4.8.1 Diagrama de Ishikawa

Se utilizé para el analisis de la situacion actual en el Instituto con respecto al
desarrollo de sus funciones, ayudando a facilitar el andlisis de problemas mediante la
representacion de la relacion entre un efecto y todas sus causas o factores que originan

dicho efecto.

4.8.2 Matriz FODA

Se empled para obtener un diagnostico preciso que permite, en funcion de ello,
tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formuladas, analizando sus
caracteristicas internas y su situacion externa en el instituto. De igual forma sera la base
para el desarrollo de estrategias de una forma precisa, clara y medible hacia el logro de
los objetivos, a través de los cuales se pueda obtener mejoras significativas en la gestion

del instituto.

4.8.3 Matriz de priorizacion o matriz de Holmes

Se aplico para priorizar los factores externos e internos que afectan la gestion de

los procedimientos de instituto; permitiendo enfocarse en ellos para sus analisis.
4.8.4 Diagrama de Pareto
Se utilizo para graficar y jerarquizar los factores previamente identificados en la

matriz de Holmes, detallando aquellos factores que tienen mayores repercusiones sobre

la gestidn, para su estudio y enfoque.
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4.8.5 MEFE y MEFI

Se empled para darle una ponderacion cuantificada a cada uno de los factores de
la matriz FODA vy asi calificar segun su valor final que tan afectada esta la institucion
en relacion a sus amenazas y debilidades, que repercuten sobre el desempefio de los
procedimientos y la gestion.

4.8.6 Diagrama de flujo de operaciones

Se us6 para la descripcion de los procedimientos desarrollados en INSOPESCA,
mediante la representacidn grafica de hechos, situaciones, movimientos o relaciones de
todo tipo, a través de simbolos, ayudando a una mejor comprension del desarrollo de

los mismos.

4.8.7 Mapa estratégico

Se aplic6 como técnica idonea para concentrar en un solo documento, lo que se
debe hacer para alcanzar los objetivos planteados, con el fin de facilitar el
entendimiento y compromiso de los miembros del instituto hacia el cumplimiento de

dichos objetivos.

4.8.8 Indicadores de gestion

Se implementd para establecer parametros que permitan medir el nivel de
cumplimiento de los diferentes procedimientos desarrollados en el instituto, en el cual
se establece un umbral que permita saber si un procedimiento se esta realizando

correctamente o si la estrategia necesita alguna modificacion o mejora.
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4.8.9 Balance Scorecard (BSC)

Se implementd para formar las bases del sistema de indicadores propuesto para
el instituto, que permitira optimizar la medicion en el desempefio de procedimientos de
la organizacion y sus resultados, desde un punto de vista estratégico y con una
perspectiva general.



CAPITULO V
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

5.1 Diagnostico de la situacion actual en base la gestion de sus funciones en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar —
Estado Bolivar

La finalidad de este objetivo es conocer cudl es la situacion actual de la gestién
que lleva cabo la empresa, aunado a saber el impacto que esta presenta en la misma,
tanto cualitativa como cuantitativamente; por ello es necesario identificar las causas y
factores que afectan a la gestion. Esto se lograra a través del diagrama de Ishikawa,
Matriz FODA, MEFE, MEFI; al igual que la observacion directa y entrevista no

estructurada.

5.1.1 Diagrama de Ishikawa con respecto a la gestion

Es fundamental conocer cuéles son las causas que intervienen y afectan de forma
negativa a la gestion, ya que con ello se busca identificar y analizar las mismas. Para
ello se aplicara el diagrama de Ishikawa, el cual es una herramienta de identificacion
de problemas de forma grafica, para su posterior analisis. La aplicacion de la misma

estard comprendida por la metodologia de las 5’m en funcion a la gestion.

En la siguiente figura 5.1. se presenta el diagrama de Ishikawa aplicado.
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io Ambient Mano de Obra Magquinaria

Déficit de equipos

«+— Condicion insegura Falta de personal

Desmotivacién Falla de equipos

Desorganizacion Equipos danados

<+— Falta de pertenencia
<+— Areas reducidas

Falta de entrenamiento

Hurto

+— Falta de planes de accién Falta de dotacion

Inexistencia de indicadores de gestion —»
Falta de herramientas

Falta de supervision
Método Material

Figura 5.1 Diagrama de Ishikawa con respecto a la gestion de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

¥9
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Posterior a identificar tantos las causas y el efecto; se analizan a continuacion:

1. Medio ambiente: el ambiente de trabajo presenta condiciones inseguras
(iluminacion deficiente, temperatura elevada, estrées laboral, entre otras) que afectan a
como el personal realizan sus funciones dentro o fuera de las instalaciones; en conjunto
que los departamentos son muy reducidos para ejercer sus funciones, mas aquellos que
tienen varias personas. Aunado a ello, las areas estan desorganizadas a la hora de buscar

ciertos reportes o elementos necesarios para cumplir sus funciones.

2. Maquinaria: existe un déficit de equipos necesarios para cumplir funciones
dentro de sus puestos de trabajo, entre ellos se encuentran que solo hay dos (2)
impresoras para todos los departamentos; lo cual ocasiona un retraso a la hora de
imprimir los reportes diarios, semanales y mensuales; al igual que la falta de equipos
inmobiliarios ergondmico que les permita aminorar las condiciones de trabajo en las
largas horas administrativas. En conjunto a ello, se aprecia también la falla de equipos,
como por ejemplo que una de las impresoras antes mencionadas, presenta fallas y
genera un retraso en la impresion de informes, fallas de las computadoras, entre otras.
Al igual que los equipos estan dafiados, como lo son los aires acondicionados, lo cual
afecta a las condiciones laborales, porque no hay ninguno operativo; los equipos
inmobiliarios estan dafiados afectando al personal y también los automoviles asignados
de la empresa que estan detenidos porque estan dafiados; afectando las actividades

externas (inspecciones, auditorias, entre otras).

3. Material: la falta de dotacion con respecto a elementos de oficinas afecta en
gran medida a la gestion, debido a que por ello no se cumplen los lineamientos
establecidos o planificados para un dia, semana 0 mes; por los diversos retrasos que
estos ocasionan; al igual que la falta de herramientas para el personal que realiza las
actividades externas. A esto se le agrega los hurtos de pocos insumos existentes en la

empresa por parte del personal, informacion suministrada por la gerente.



66

4. Mano de obra: debido a las tres causas antes mencionadas existe una gran
desmotivacion por parte de los trabajadores, ya que sienten un clima laboral negativo.
De igual forma se puede apreciar, que por los hurtos hay una falta de pertenencia de
los mismos con la empresa y sus compaferos. EI personal no cuenta con un
entrenamiento adecuado para sus funciones, exceptuando el personal de controlaria
pesquera, los demaés realizan las actividades de forma arbitraria o segin su manual de
cargos sin cumplir todos los lineamientos. La falta de personal, afecta en gran medida
a los distintos departamentos, porque no permite agilizar y cumplir con todas las
actividades establecidas para el departamento; lo que ocasiona que el personal existente
realice de forma no adecuada las mismas actividades o anexe datos irreales a sus

reportes.

5. Método: la comunicacién es deficiente, porque no se establece de forma
directa y puntual lo que la gerencia requiere o los pasos a seguir, sino de forma indirecta
y no llega la informacion correcta o completa. Aunado a ello, no existe indicadores que
permitan medir la gestion de los departamentos y sus respectivas funciones, al igual
que otros elementos claves; lo cual solo se basan en los informes semanales o
mensuales, que son llenados de forma arbitraria con datos incorrectos o no reales;
afectan a la gestion de la misma; lo mismo recae en la falta de supervision a todo lo
relacionado con la gestidn y el cumplimiento de los objetivos trazados a corto, medio
y largo plazo. Sumado a ello, la falta de planes de accion, el instituto no cuentas con
planes de accidn para corregir o minimizar las fallas que incurren o lleguen incurrir
dentro de la gestion; todo lo solucionan o adhieren a situaciones ficticias (falta de luz,

falta de conexidn, falta de transporte, entre otras).

Cabe mencionar que el desarrollo de los procedimientos se visualiza en el

apéndice A.
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5.1.2 Factores que afectan a la gestion

Luego de conocer las distintas causas que afecta a la gestion, es necesario conocer

cuéles son los distintos factores con los cuales cuenta la empresa, tanto positivamente

como negativamente, en aspectos internos y externos. Para ello se aplicard la matriz

FODA, la cual permite identificar los factores que afectan a una empresa.

La siguiente tabla 5.1, se presenta los factores establecidos en una matriz FODA.

Tabla 5.1 Matriz FODA de los factores que afectan la gestién de INSOPESCA.

(Elaboracion propia, 2022)

Fortalezas

Debilidades

1. El

centralizada.

instituto se conduce de forma

2. La imagen es conocida, por ser la
Unica en la zona.

3. Control adecuado de los productos.

4. Comercializacion en el mercado
regional.

5. Atencion al cliente personalizado.

6. Distribucion directa de los productos.
7. Medios de control establecidos.

8. Confianza con el mercado.

9. Puestos de trabajos acordes.

10. Canales de distribucion adecuados.
11. Precios adecuados.

12. Funciones bien definidas.

13. Seguridad laboral.

14. Control financiero automatizado.

1. Déficit de estrategias y herramientas.

2. Publicidad deficiente.

3. Difusion de mision, vision y politicas
deficientes.

4. Falta de una gestion por procesos.

5. Control inadecuado con respecto a las
entregas.

6. Falta de variedad de productos.

7. Proyectos escasos de inversion.

8. Calidad de servicio no tangible.

9. Retrasos en las entregas.

10. Retraso en la recuperacion de cartera
vencida de productos.

11. Falta de un portafolio de productos.

12. Falta de estrategias motivacionales.

13. Déficit del nivel académico.

14. Equipos deficientes.




Continuacion de la tabla 5.1
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Oportunidades

Amenazas

1. Aporte nacional a la produccion.
2. Crecimiento del mercado a nivel
regional.

3. Politicas presupuestarias nacional.

4. Politicas sanitarias nacional
adecuadas.
5. Leyes y normas vigentes en
protecciobn para el comerciante Yy
consumidor.

6. Ubicacién geografica adecuada.
7. Diversidad de clientes a nivel
regional.

8. Accesibilidad a productos de primera
necesidad.

9. Aprovechamiento de una amplia
gama de productos nuevos.
10. Disponibilidad de

tecnoldgicas (equipos y herramientas).

nuevas

1. Aumento constante de la canasta
basica.

La inflacion.

Poder absoluto de la matriz central.
Leyes y politicas rigurosas.

Deducibles para pagos deficientes.

o ok~ 0N

Preferencias de consumo, debido al
COVID-19.

7. Competencia entre clientes.

8. Costo elevado de la tecnologia.

9. Estandarizacion de los productos

baja.

En referencia la tabla anterior, se puede constatar que existen diversos factores

internos y externos que benefician al instituto, al igual que factores que los afecta. Los

factores internos van comprendidos por la deficiencia de lineamientos claves, con

respecto al producto, los tiempos de retrasos y falta de equipos; que contribuyen a la

deficiencia de la gestion. Con respecto a los factores externos, estan delimitados por el

econdémico, por ser una empresa centralizada, las normas y leyes gubernamentales;

aunado a la situacion generada por el COVID-19; que afectan en las mejoras que

pueden mejorar a la gestion del instituto.
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5.1.2.1 Priorizacion de los factores que afectan a la gestion

Como existen una gran cantidad de factores tantos internos como externos, es
necesario establecer cuéles de ellos son primordiales y tienen mayor impacto e
importancia dentro del instituto con respecto a la gestion. Para ello se aplicara la matriz
de Holmes, la cual ayudard a priorizar los factores como apoyo para la toma de

decisiones, al evaluarlas y poder decidir cual conviene segun la gestion.

Para el estudio, se aplico la matriz de Holmes, a cada uno de los factores como

se presenta a continuacion:

e Priorizacion de las fortalezas: como se identificaron catorce (14) factores de
fortalezas, estos seran evaluados cada uno para poder establecer su priorizacion; tal

como se muestra en la tabla 5.2.

Cabe destacar que los criterios de puntuacion fueron tomados de la siguiente

forma:

a) Peor =0.
b) Igual = 0,5.
c) Mejor =1.



Tabla 5.2 Matriz de Holmes de las fortalezas de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

Fortalezas Total |Porcentaje|Orden
No Descripcion 1]2]3[4[5]6]7]8010]11]12]13[14 !
1 |Fl instituto se conduce de forma) y o1 o1 5100(10/00[1.0{05/05(0.0]0.0]00(00[00] 40 | 7.34% | 6
centralizada.
o |1 imagen es conocida, por serla) 16 51001,0(0,0/1,0(0,0/05[0,0/00[05|00[0,0(00| 35 | 642% | o
Unica en la zona.
3 |Control adecuado de los|, 10 0105100(00/00[1.0]00]|05[00]00]00l00[10] 40 | 7.34% | 7
productos.
4 f:;:;‘f\:l:'a"zac'o” en el mercado| ) 111 4100l0,5(0.0(1.0]00/05/05[0.0[05]0.0]00]00] 50 | 917% | 3
5 |Atencion al cliente personalizado. |1,0{0,0(0,0/0,0/0,5(1,0(1,0/0,0{/0,0{0,0/0,0{0,0{0,0|/0,0| 3,5 6,42% 10
g |Distribucion  directa de os|, <11 5104(10]00/05/00[05]0.0]05]1.0]00]00/00| 50 | 9.17% | 4
productos.
7 |Medios de control establecidos. (1,0{0,5/0,0(0,0/0,0/1,0/0,5(0,0{0,0/1,0/0,0{0,0/0,5|0,5| 5,0 9,17% 5
8 |Confianza con el mercado. 1,0/10,5(0,0{0,5/0,0/0,0(21,0/0,5/1,0(/0,0({0,0/0,0/0,0({1,0| 5,5 10,09% 1
9 [Puestos de trabajos acordes.  |1,0]0,5]0,5]0,5]0,0/0,5[0,5{0,5[0,5[0,0{0,5[0,0[0,0{05] 55 | 10,09% | 2
1q|Canales —de distribucion| ) 1 =10 9l0.5]0.0(05(00/00(00[050.0]0.0(00]00| 20 | 367% | 13
adecuados.
11 |Precios adecuados. 0,0/0,5/0,0|1,0(0,0/2,0/0,0/1,0{0,0{0,0/0,5(/0,0(0,0{0,0| 4,0 7,34% 8
12 |Funciones bien definidas. 0,5/0,0/0,0|0,0(0,0/0,0/0,0/0,0{0,0{0,0/0,0(0,5(0,5/0,0| 1,5 2,75% 14
13 |Seguridad laboral. 1.0/0,0[00[00[0,0[0,0[0,0[00[05[0.0]{00[05[05[00] 25 | 459% | 12
14 |Control financiero automatizado. |0,5(0,0(/1,0/0,0(0,0{0,0/0,5/0,0(1,0/0,0/0,0/0,0(0,0/0,5| 3,5 6,42% 11
Total| 54,5 | 100,00%

0.
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Seguido a establecer la priorizacion, se tabulan y organizan segun los valores de
priorizacion de mas alto a menor, para poder establecer el método de Pareto. (Ver tabla
5.3).

Tabla 5.3 Priorizacion de las fortalezas de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

No Fortalezas Nomenclatura | Total | Porcentaje Porcentaje
acumulado

Confianza con el mercado. F8 55 10,09% 10,09%
Puestos de trabajos acordes. F9 5,5 10,09% 20,18%

3 Comermahzgmon en el £4 5 9.17% 29 36%
mercado regional.

4 Distribucion directa de los 6 5 9.17% 38.53%
productos.

5 Medios de control £7 5 9.17% 47.71%

establecidos.

5 El instituto se conduce de F1 4 7.34% 55,05%
forma centralizada.

Control adecuado de los

7 F3 4 7,34% 62,39%
productos.

8 | Precios adecuados. F11 4 7,34% 69,72%

9 La imagen es conocida, por Fo 35 6.42% 76.15%
ser la Unica en la zona.

10 Atenmor) al cliente 5 35 6.42% 82.57%
personalizado.

11 Control_ financiero F14 35 6.42% 88.99%
automatizado.

12 | Seguridad laboral. F13 2,5 4,59% 93,58%

13 Canales de distribucion F10 9 3.67% 97.25%
adecuados.

14 | Funciones bien definidas. F12 15 2,75% 100,00%

Total | 54,5 100%

En base a la tabla anterior, se grafica el diagrama de Pareto. (Ver figura 5.2).
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Diagrama de Pareto de las Fortalezas
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Figura 5.2 Diagrama de Pareto aplicado a las fortalezas. (Elaboracién propia, 2022)

Como se puede observar en la figura anterior, de las catorce (14) fortalezas
identificadas en el instituto; nueve (9) de ellas son consideradas prioritarias y que son
importante para mejorar la gestion. Considerando el método de Pareto, con la ayuda de

estas fortalezas se mejorara significativamente la gestion de INSOPESCA.

¢ Priorizacion de las debilidades: como se identificaron catorce (14) factores de
debilidades, estos seran evaluados de igual manera cada uno para poder establecer su

priorizacion; tal como se muestra en la tabla 5.4.



Tabla 5.4 Matriz de Holmes de las debilidades de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

Debilidades Total |Porcentaje|Orden

No Descripcion 1]2]3]4|5|6]7]8]910[11]12]13]14 )

g |Defict  deestrateges v\ 510 5105(05(05/00[05(1,01.0]05]0,5]05[0.0/00] 65 | 1585% | 1
herramientas.

2 |Publicidad deficiente. 1,0{05/0,0(0,0[0,0{0,0{1,0{0,0][0,0[0,0[0,0{0,0{0,0[0,0] 25 | 6,10% | 10

5 |Difusion de mision, - vision Y} 51 6105(05(0,0[00[05/0,0[00[0,0[00[00[00[00] 20 | a88% | 11
politicas deficientes.

g |FaMa deunagestion porl oo 105105(0,5(00[0,0[00[00[00]00[00]00[00] 20 | 488% | 12
[procesos.

5 | Control inadecuado con respectol y 16 106/05(0,5/0,0(0,0[0,0(0,0[0,0]0,0[00]0.0[10] 30 | 7.32% | 5
a las entregas.

6 |Falta de variedad de productos. |0,0{0,0(0,0/0,0/0,0{0,5/0,0/0,0{/0,0({0,010,0{0,0{0,0|/0,0| 0,5 1,22% 14

7 |Proyectos escasos de inversion. |1,0/0,5/0,0/0,0{0,0{0,0[0,5]0,0[0,0{0,0{0,0{0,0[0,0[1,0] 30 | 7.32% | 6

8 |Calidad de servicio no tangible. |1,0{0,0(0,0/0,5/0,0(0,0(/0,0/0,5(0,5(0,0/0,5{0,0{0,0|/0,0| 3,0 7,32% 7

9 [Retrasos en las entregas. 1,0/0,0/0,0/0,0(1,0(0,0{0,0{0,0{0,5{0,0{0,0{0,0/0,0|1,0] 3,5 8,54% 3

10 |Retraso en la. recuperacion de\) 16 5106100]0,0[0,0[10]00[0,0[05]00[1.0[00]05] 40 | 976% | 2
cartera vencida de productos.

11 |Faf@ deun - portafolio dey, 1 6100(00l00[05(1.0]0,0[00]00[05]00[00]00] 30 | 7320 | 8
productos.

p|reta  de estratedias| 1 510,0(0,5(0,0(0,0(0,0]1,0]{0,0]0,0]0,0[0,0[05]0.0[0.0] 30 | 7.32% | 9
motivacionales.

13 | Défict del nivel académico. 0,0/0,0{0,0{0,0]0,0[0,0/0,0{0,0{0,0{0,0[0,0[,0[0,5[0,0] 1,5 | 3.66% | 13

14 |Equipos deficientes. 1,0{0,0{0,0[0,0[0,0{0,0{0,0{1,0{0,0]0,0{0,5[0,5{0,0]05| 35 | 854% | 4

Total| 41 | 100,00%

€L
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Luego de establecer la priorizacion, se tabulan y organizan segun los valores de

priorizacion de mas alto a menor, para poder establecer el método de Pareto. (Ver tabla

5.5).

Tabla 5.5 Priorizacion de las debilidades de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

No Debilidades Nomenclatura | Total | Porcentaje Porcentaje
acumulado

1 Def|C|t_ de estrategias y D1 6.5 15.85% 15.85%
herramientas.

5 Retraso en Igrecuperamonde D10 4 9,76% 25 61%
cartera vencida de productos.

3 | Retrasos en las entregas. D9 3,5 8,54% 34,15%

4 | Equipos deficientes. D14 3,5 8,54% 42,68%

5 Control  inadecuado con D5 3 7.32% 50,00%
respecto a las entregas.

g |Provectos  escasos  de D7 3 | 732% | 57,32%
inversion.

7 gﬁ'&?@g de servicio no D8 3 | 7.32% | 64,63%

8 Falta de un portafolio de D11 3 7.32% 71.95%
productos.

g |Falta ~de  estrategias| ), 3 | 732% | 7927%
motivacionales.

10 | Publicidad deficiente. D2 2,5 6,10% 85,37%

1 ley_smn de_mlsmn, vision y D3 5 4.88% 90.24%
politicas deficientes.

12 Ef(')tcaesgf una - gestion por D4 2 | 488% | 9512%

13 | Déficit del nivel academico. D13 1,5 3,66% 98,78%

14 Ef‘(')tjauctoge variedad  de D6 05 | 1,22% | 100,00%

Total | 41 100%

Segun la tabla anterior, se grafica el diagrama de Pareto. (Ver figura 5.3).
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Diagrama de Pareto de las Debilidades
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Figura 5.3 Diagrama de Pareto aplicado a las debilidades. (Elaboracion propia, 2022)

Segun la figura anterior, de las catorce (14) debilidades identificadas en la matriz
FODA del instituto; nueve (9) de ellas son consideradas prioritarias y que son afectan

en gran medida a la gestién; segun la metodologia de Pareto.

e Priorizacion de las oportunidades: como se identificaron diez (10) factores de
oportunidades, se evaluaran cada una para poder establecer su priorizacion; tal como

se muestra en la tabla 5.6.



Tabla 5.6 Matriz de Holmes de las oportunidades de INSOPESCA.. (Elaboracion propia, 2022)

Oportunidades .
No Descripcion 1121314567 8]09] 10| ol oreentaeOrden
1 |Aporte nacional a la produccion. 0,5/1,0{0,0{0,0/0,0{0,0{0,0]10,5{0,5(0,0] 2,5 | 5,81% 10
2 |Crecimiento del mercado a nivel regional. 1,0/0,5(1,0/0,5/0,0/0,5/0,5(0,5/0,5|0,0f 50 | 11,63% 3
3 [Politicas presupuestarias nacional. 0,0(1,0{05(0,5/0,0{1,0{0,5|0,5{0,0{0,0] 4,0 | 9,30% 7
4 |Politicas sanitarias nacional adecuadas. 0,0/1,0{0,0{0,5/1,0/0,0/0,0|1,0{1,0/0,0| 45 | 10,47% 4
5 Leyes y normas vige.ntes en proteccion para el 00l1.005/05/05l00(05]05(00/00| 35 | 814% 8
comerciante y consumidor,
6 |Ubicacion geografica adecuada. 0,0/1,0{1,0(1,0/0,0{0,5/0,5|1,0{0,5/0,0| 55 | 12,79% 1
7 |Diversidad de clientes a nivel regional. 0,0/1,0{0,5(0,0/10,5{1,0/0,5|1,0{1,0/0,0| 55 | 12,79% 2
8 [Accesibilidad a productos de primera necesidad. |0,0(0,0/0,5(0,5/0,5{1,0{0,5/0,5{1,0{0,0] 4,5 | 10,47% 5
g [Aprovechameento de una amplia gama dej 14 16610 0(0,0[1,0/00[1.0(05]00| 35 | 814% | 9
productos nuevos.
10 Dispon_ibilidad de nuevas tecnologicas (equipos y 00l10l00l00l00l10lo5]10l0505| 45 | 1047% 5
herramientas).
Total| 43 |100,00%

9.
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Seguido de establecer la priorizacion, se tabulan y organizan segun los valores

de priorizacion de mas alto a menor, para poder establecer el método de Pareto. (Ver
tabla 5.7).

Tabla 5.7 Priorizacién de las oportunidades de INSOPESCA. (Elaboracion propia,

2022)
No Oportunidades Nomenclatura | Total | Porcentaje Porcentaje
acumulado

1 Ubicacion geografica 06 55 | 12,79% 12,79%
adecuada. ’

9 Diversidad de clientes a nivel 07 55 | 12,79% 25 58%
regional. ’

3 Crecimiento del mercado a 02 5 11,63% 37,21%
nivel regional.

4 Politicas sanitarias nacional 04 45 | 10,47% 47,67%
adecuadas. '

5 Accesibilidad a productos de 08 45 | 10,47% 58,14%
primera necesidad. ’
Disponibilidad de nuevas

6 |tecnoldgicas (equipos vy 010 4,5 10,47% 68,60%
herramientas).

4 Politicas presupuestarias 03 4 9,30% 77.91%
nacional.
Leyes y normas vigentes en

8 |proteccion para el 05 35 | 814% 86,05%
comerciante y consumidor.
Aprovechamiento de una

9 |amplia gama de productos 09 35 | 814% 94,19%
nuevos.

10 Aporte 3 nacional a la o1 25 5,81% 100,00%
produccién. ’

Total | 43 100%

Segun la tabla anterior, se grafica el diagrama de Pareto. (Ver figura 5.4).
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Diagrama de Pareto de las Oportunidades
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Figura 5.4 Diagrama de Pareto aplicado a las oportunidades. (Elaboracién propia,
2022)

Segun la figura anterior, de las diez (10) oportunidades identificadas en la matriz
FODA del instituto; siete (7) de ellas son consideradas prioritarias y que permiten

mejorar a la gestion; segun la metodologia de Pareto.

e Priorizacion de las amenazas: como se identificaron nueve (9) factores de
amenazas, se evaluaran cada una para poder establecer su priorizacion; tal como se

muestra en la tabla 5.8.



Tabla 5.8 Matriz de Holmes de las amenazas de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

Amenazas .
No Descripcion 112|3|4|5|6|7|8]|9 Total| Porcentaje| Orden
1 | Aumento constante de la canasta basica. 0,5(10(0,0(0,0(0,0(0,0(0,0(0,0(0,0| 1,5 12,00% 2
2 | Lainflacion. 1,0/0,5(0,0/0,0/0,0/0,0{0,0{0,0/0,0| 1,5 12,00% 3
3 | Poder absoluto de la matriz central. 0,0(00(05(1,0(05(05(0,0(0,0(0,0| 2,5 20,00% 1
4 |Leyes y politicas rigurosas. 0,0(0,0(0,0(05(0,0(1,0(0,0(0,0(0,0| 1,5 12,00% 4
5 | Deducibles para pagos deficientes. 0,0(00(1,0(0,0(05(0,0(0,0(0,0(0,0| 1,5 12,00% 5
6 |Preferencias de consumo, debido al COVID-19./0,0/0,0/0,5/0,0/0,0/0,5/0,0/0,0/0,0| 1,0 8,00% 7
7 | Competencia entre clientes. 00(10(00(0,0(0,0(0,0(05(0,0(0,0| 1,5 12,00% 6
8 | Costo elevado de la tecnologia. 0,0(0,0(0,0(0,0(0,0(0,0(0,0{0,5(0,0| 0,5 4,00% 9
9 | Estandarizacion de los productos baja. 0,0/(0,0(00(05(0,0(0,0({0,0({0,0{0,5] 1,0 8,00% 8
Total | 12,5 | 100,00%

6.
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Luego de establecer la priorizacion, se tabulan y organizan segun los valores de

priorizacion de mas alto a menor, para poder establecer el método de Pareto. (Ver tabla

5.9).

Tabla 5.9 Priorizacion de las amenazas de INSOPESCA. (Elaboracion propia,

2022)
No Amenazas Nomenclatura | Total | Porcentaje Porcentaje
acumulado
1 E:rtiltiglabsoluto de la matriz A3 25 20.00% 20.00%
9 Aumentol _constante de la AL 15 12.00% 32,00%
canasta basica.
La inflacion. A2 1,5 12,00% 44,00%
Leyes y politicas rigurosas. A4 1,5 12,00% 56,00%
5 |Deducibles  para  pagos A5 15 | 12,00% | 68,00%
deficientes.
6 | Competencia entre clientes. AT 1,5 12,00% 80,00%
Preferencias de consumo, 0 0
" | debido al COVID-19. AG 1| 800% | 85,00%
3 Estandarlzac!on de los A9 1 8.00% 96,00%
productos baja.
9 Costo ,elevado de la A8 0.5 4,00% 100,00%
tecnologia.
Total | 12,5 100%

Segun la tabla anterior, se grafica el diagrama de Pareto. (Ver figura 5.5).
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Diagrama de Pareto de las Amenazas
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Figura 5.5 Diagrama de Pareto aplicado a las amenazas. (Elaboracidn propia, 2022)

Segun la figura anterior, de las nueve (9) amenazas identificadas en la matriz
FODA del instituto; siete (7) de ellas son consideradas prioritarias y que afectan en
gran medida a la gestion; segun la metodologia de Pareto.

5.1.2.2 Evaluacion de los factores que afectan a la gestion

En funcion a los resultados obtenidos en la priorizacion de los factores por la
matriz de Holmes, se procede a evaluar dichos factores para determinar como se
encuentra la gestion dentro del instituto y a su vez poder establecer un analisis acorde.
Para ello se aplicaré la matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI) y la matriz

de evaluacion de los factores externos (MEFE).

e Matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI): dicha matriz evaluara
la informacion interna del instituto en funcién a la gestion. Ademas, permitira

identificar las estrategias mas idoneas.
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En la siguiente tabla 5.10, se aprecia el MEFI aplicado para la gestion.

Tabla 5.10 MEFI aplicado a la gestion de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

No Fortalezas Nomenclatura | Peso | Calificacion Calificacion
Ponderada
1 Confianza  con el 8 0,03 3 0,09
mercado.
5 Puestos de trabajos F9 0,10 3 0.3
acordes.
3 Comermallzquon en el F4 0,08 3 0,225
mercado regional.
4 Distribucién directa de 6 0,10 3 0.3
los productos.
5 Medlos_ de control £7 0,02 3 0,06
establecidos.
5 El instituto se c_onduce F1 0,04 4 0,16
de forma centralizada.
7 Control adecuado de los F3 0,03 3 0,09
productos.
8 | Precios adecuados. F11 0,05 3 0,15
La imagen es conocida,
9 |por ser la unica en la F2 0,05 3 0,15
zona.
Total de Fortalezas | 0,50 28,00 1,53
No Debilidades Nomenclatura | Peso | Calificacién Calificacion
Ponderada
1 Def|C|t_de estrategias y D1 0,10 9 0,20
herramientas.
Retraso en la
2 |recuperacion de cartera D10 0,08 2 0,16
vencida de productos.
3 Retrasos en las D9 0,08 9 0,16
entregas.
4 | Equipos deficientes. D14 0,08 2 0,16
5 Control inadecuado con D5 0,03 1 0,03
respecto a las entregas.
6 Proyectos escasos de D7 0,05 9 0,10

inversion.
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Continuacién de la tabla 5.10

No Debilidades Nomenclatura | Peso | Calificacion Calificacion
Ponderada
5 Cahglad de servicio no D3 0,02 1 0,02
tangible.
8 Falta de un portafolio D11 0,05 2 0,10
de productos.
9 Faltg (_Jle estrategias D12 0,01 1 0,01
motivacionales.
Total Debilidades| 0,50 15,00 0,94
TOTAL MEFI 1,00 43,00 2,47

Como se puede observar en la tabla anterior, el puntaje de MEFI es de 2,47; lo
que, segun la teoria de la técnica, esta por debajo de la media que es 2,50; lo que
conlleva a que los factores internos presentan deficiencia y por ende debilidades; a
pesar de que el total de las fortalezas, es mayor que las debilidades, 1,53 contra 0,94;
esto se debe a que las fortalezas no estan siendo aprovechadas al méximo, permitiendo

asi que la gestion no sea aprovechada al maximo.

e Matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE): esta matriz a diferencia
de la anterior, evaluara la informacion externa del instituto en funcién a la gestion; es
decir, aquellos que afectan el crecimiento del mismo y de la gestion.

En la siguiente tabla 5.11, se aprecia el MEFE aplicado para la gestion.

Tabla 5.11 MEFE aplicado a la gestién de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

No Oportunidades Nomenclatura | Peso | Calificacion Calificacion
Ponderada
| |Ubicacién  geogréfica 06 0,08 2 0,2
adecuada.
o | Diversidad de clientes a 07 0,08 2 0,2
nivel regional.




Continuacién de la tabla 5.11
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No Oportunidades Nomenclatura | Peso | Calificacion Calficacion
Ponderada
Crecimiento del
3 | mercado a nivel 02 0,1 3 0,3
regional.
4 Poll_tlcas sanitarias o4 0,01 9 0.0
nacional adecuadas.
Accesibilidad a
5 |productos de primera 08 0,08 2 0,2
necesidad.
Disponibilidad de
6 nuevas tecnoldgicas 010 0,01 5 0.0
(equipos y
herramientas).
Politicas
7 | presupuestarias 03 0,1 3 0,3
nacional.
Total de Oportunidades | 0,46 16 1,12
No Amenazas Nomenclatura | Peso | Calificacién Calficacion
Ponderada
1 Pode_r absoluto de la A3 0,08 9 0.16
matriz central.
5 Aumento cgn_stante de Al 0,08 9 0.16
la canasta basica.
3 |Lainflacion. A2 0,08 3 0,24
4 |Leves 'y politicas A4 0,10 2 0,20
rigurosas.
5 Deqlu_mbles para pagos AS 0.10 3 0,30
deficientes.
6 C(_)mpetenua entre A7 0.10 3 0,30
clientes.
Total de Amenazas | 0,54 15 1,36
TOTAL MEFE 1,00 31,00 2,48

En funcidn a la tabla anterior, se puede visualizar que el total de MEFE fue de

2,48; lo que implica que también esta por debajo de la media de 2,50. Esto haciendo

referencia que las amenazas son mayores que las oportunidades, con 1,36 contra 1,12;
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respectivamente. Esto conlleva que las medidas estratégicas que establezca el instituto
deben aprovechar al méximo las oportunidades, para minimizar el impacto negativo de

las amenazas.

Finalmente, para tener una vision general del instituto con respecto a la gestion,

se procede a graficar los valores obtenidos de MEFI y MEFE. Tal como se presenta en

la figura 5.6.
MATRIZ EFI - EFE
4
3
2
1
4 3 2 1

Figura 5.6 Grafico de la matriz EFI-EFE de la gestion de INSOPESCA.
(Elaboracion propia, 2022)

Segln observado en la figura 5,6 tomando en referencia lo establecido en el
mismo, que se puede visualizar en el cuadrante V, se considera que la puntuacién
promedio entre ambas es de 2,475; se considera que la misma es media; y a pesar de
que existen oportunidades y fortalezas que permitan mejorar significativamente la
gestion; estan no son aprovechadas al maximo. De igual forma, la ubicacion en el
cuadrante, permite identificar el tipo de estrategias a establecer, las cuales seran en

funcién a “retener y mantener”’; es decir, tanto las fortalezas como oportunidades deben
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retenerse y mantener para establecer estrategias que permitan maximizarlas para la

mejora continua de la gestion.

5.1.2.3 Establecimiento de estrategias con respecto a la gestion.

Al haber identificado como se encuentra la empresa con respecto a los factores
evaluados a traves de las matrices de evaluaciones internas e internas; se procede al
establecimiento mas adecuado para maximizar cada uno de las fortalezas y

oportunidades en funcion de mejorar la gestion.

En la siguiente tabla 5.12, se presentan las estrategias establecidas para mejorar

la gestidn de los procesos.



Tabla 5.12 Estrategias para la mejora de la gestion de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Confianza con el mercado. 1. Déficit de estrategias y herramientas.
Factores 2. Puestos de trabajos acordes. 2.Retraso en la recuperacion de cartera
Internos 3. Comercializacion en el mercado regional. vencida de productos.
4. Distribucién directa de los productos. 3. Retrasos en las entregas.
5. Medios de control establecidos. 4. Equipos deficientes.
6.El instituto se conduce de forma | 5.Control inadecuado con respecto a las
centralizada. entregas.
Factores 7. Control adecuado de los productos. 6. Proyectos escasos de inversion.
Externos 8. Precios adecuados. 7. Calidad de servicio no tangible.
9. La imagen es conocida, por ser la Gnicaen la | 8. Falta de un portafolio de productos.
zona. 9. Falta de estrategias motivacionales.
OPORTUNIDADES FO DO
1. Ubicacion geografica adecuada. 1. Distribuir de forma directa a los mercados | 1. Mantener el asesoramiento directo en el
2. Diversidad de clientes a nivel regional. principales de la region. manejo de productos y demas procesos.
3. Crecimiento del mercado a nivel regional. | 2. Conservar la confianza entre proveedores y | 2. Formular precios acordes a la region vy
4. Politicas sanitarias nacional adecuadas. clientes. competencia.
5. Accesibilidad a productos de primera | 3.Posicionar el crecimiento del mercado a | 3. Ofrecer descuentos en productos segln
necesidad. corto, medio y largo plazo. temporadas.
6. Disponibilidad de nuevas tecnoldgicas 4. Mantener niveles de control del capital.
(equipos y herramientas). 5. Atraer  nuevos  clientes para la
7. Politicas presupuestarias nacional. comercializacion.
6. Adquirir nuevos equipos.
AMENAZAS FA DA
1. Poder absoluto de la matriz central. 1. Evaluar los objetivos de la empresa. 1. Mejorar la presentacion y precios de los
2. Aumento constante de la canasta basica. 2. Mejorar el portafolio de los productos. productos por temporadas.
3. Lainflacion. 3. Mejorar las condiciones de infraestructura. | 2. Mejorar la capacitacion del personal en
4. Leyesy politicas rigurosas. 4. Mejorar el sistema de pago y ventas. cuanto a procesos y atencién al cliente.
5. Deducibles para pagos deficientes. 5. Mejorar los plazos de entrega en toda la | 3. Reducir los productos fuera de temporada.
6. Competencia entre clientes. region.

L8
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5.2 Definicién de la mision, visidn, perspectivas y objetivos estratégicos en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar —

Estado Bolivar, basados en el Balance Scorecard

Posterior a identificar la situacion actual de la gestion de los procesos, se procede
a establecer los lineamientos previos del Balance Scorecard para su correcta
implementacién. Para ello es necesario definir una nueva mision y vision que vayan
acorde a lo que se desean, en conjunto a analizar las perspectivas de la metodologia en
funcion a lo requerido y el establecimiento de sus objetivos estratégicos; en funcion a
ello se aplicara la entrevista no estructurada en conjunto al analisis estratégico de la
matriz FODA.

5.2.1 Definicion de la nueva mision

Primero es necesario conocer la mision, pero la misma esta definida por la sede
central y la cual todas las demas sedes deben cumplir; debido a que es una institucion
centralizada. No obstante, segin Philip Kotler y Gary Armstrong (2004), establecen
“cada departamento, sede, sucursal, instalacion, debe poseer su propia mision y vision
sin perder el sentido de la empresa”; tomando en cuenta ello se presente obtener una
mision para INSOPESCA sede Region Oriental.

Para lo antes mencionado, se presenta la tabla 5.13, la cual busca responder las

preguntas necesarias para obtener una nueva mision.

Tabla 5.13 Preguntas para la definicion de la misién. (Elaboracion propia, 2022)
Pregunta Descripcion Respuesta

¢ Quiénes somos? Identidad INSOPESCA, Ciudad Bolivar




Continuacién de la tabla 5.13
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Pregunta Descripcion Respuesta
Ser lider en asesorar,
comercializar y distribuir
¢ Qué buscamos? Proposito productos recursos pesqueros Yy
acuicolas a  minoristas y
mayoristas.
Promover el  ordenamiento
¢ Qué hacemos? Actividad
masivo pesquero Yy acuicolas
¢Doénde lo hacemos? Ubicacion Regién Oriente

¢Por qué lo hacemos?

Valores, principios,

motivaciones

Disciplina, respeto y honestidad

¢Para quién trabajamos?

Cliente

Satisfacer la calidad del servicio

del cliente

La nueva misién seria:

Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura

(INSOPESCA), Ciudad Bolivar, busca ser lider en asesorar, comercializar, distribuir

productos de recursos pesqueros y acuicolas a minorista y mayorista; a través del

ordenamiento masivo y pequero en la Region Oriente, impartiendo disciplina, respeto

y honestidad en el cumplimiento de las funciones para satisfacer la calidad del servicio

del cliente.

De igual forma, Philip Kotler y Gary Armstrong (2004), establecen que “los

valores deben responder a ciertos parametros”. Para lo cual, se establece en la siguiente

tabla 5.14.

Tabla 5.14 Parametros para la formacion de los valores. (Elaboracion propia, 2022)

Valores | Parametros

Respuesta

Disciplina | Proposito

Asesorar al cliente de la manera méas adecuada.




Continuacién de la tabla 5.14
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Valores | Parametros Respuesta
o Meta Ser la mejor sede de INSOPESCA.
Disciplina _ _ _ i i
Objetivo | Establecer un indice de medicion de calidad del cliente.
Proposito | Ser justo con el talento humano y los clientes.
Met Crear un entorno laboral optimo que mejore la imagen
eta
Respeto de la empresa
o Establecer un indice de crecimiento para la satisfaccion
Objetivo _
del cliente
Proposito | Ser transparentes
_ Meta Lograr una cultura y clima organizacional eficiente y
Honestidad )
eficaz.
Objetivo | Establecer indices de optimizacion de los procesos.

5.2.2 Definicion de la nueva vision

Igualmente es necesario establecer la vision para INSOPESSCA, Ciudad Bolivar,

para ello Fleitman Jack (2000), establece una serie de preguntas para su formulacién,

en funcion a lo que la empresa desea llegar a ser en un futuro.

A continuacion, las preguntas para la formulacion de la visién. (Ver tabla 5.15)

Tabla 5.15 Preguntas para la definicion de la vision. (Elaboracion propia, 2022)

futuro?

Pregunta Descripcion Respuesta
¢Cual es laimagen deseada | Imagen a | Ser la mejor sede adscrita de
de nuestro negocio? lograr INSOPESCA
¢Colmo seremos en el | Deseos o0 | Alcanzar la excelencia en cuanto

aspiraciones | equipos (tecnolégicos y humanos) de

los servicios prestados.
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Continuacion de la tabla 5.15
Pregunta Descripcion Respuesta

Lograr altos niveles con respecto a la
¢Qué haremos en el futuro? | Meta calidad del servicio y satisfaccion del

cliente en la region oriente

) . Servicio personalizado a todo tipo de
¢Qué actividades )
o clientes en cuanto a los productos
desarrollaremos en el | Propdsitos )
pesquero y acuicolas, para la
futuro? - _
rentabilidad econémica.

La nueva vision seria: ser la mejor sede adscrita al Instituto Socialista de la Pesca
y Acuicultura (INSOPESCA), para alcanzar la excelencia en cuanto a equipos
(tecnoldgicos y humanos) de los servicios prestados; logrando altos niveles con
respecto a la calidad del servicio y satisfaccion del cliente en la region oriente,
ofreciendo un servicio personalizado a todo tipo de clientes en cuanto a los productos

pesqueros Yy acuicolas, para la rentabilidad econémica.

5.2.3 Andlisis de las perspectivas

Seguidamente a definir la nueva mision y vision para la sede de INSOPESCA,
Ciudad Bolivar; se procede analizar cada una de las perspectivas de la metodologia
para establecer en enfoque que tendra cada una de ellas y su respectivo cumplimiento.
Para analizar cada una de las perspectivas, es necesario en primer lugar de que trata
(finalidad) y posteriormente analizarla en base al instituto para establecer su objetivo.
Cabe resaltar que para el andlisis y establecimiento de las perspectivas se hizo en
conjunto al gerente del instituto, analizando lo que se desea obtener para la empresa

sin incumplir lo que establece la sede principal.
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5.2.3.1 Perspectiva financiera

Esta perspectiva, estd intimamente relacionada con los objetivos principales

asociada a satisfacer los intereses econémicos de la empresa.

Para el instituto la perspectiva buscard alcanzar un control adecuado de los
clientes para mantener, mejorar y crecer la parte econdmica del instituto en funcién a

los ingresos y egresos de los productos y servicios prestados.

5.2.3.2 Perspectiva de clientes

Esta perspectiva esta directamente relacionada con los clientes, los cuales son un
factor fundamental en la prestacion del servicio. En otras palabras, estan relacionado
con la satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de valor que la

organizacion o empresa les plantee.

Para el instituto la perspectiva se encargara del control y crecimiento de la
satisfaccion del cliente, a través de los servicios prestados, en cuanto a la manipulacion
de productos, ventas, finanzas, asesoramiento legal, estructuracién, entre otras; y la
ampliacion del portafolio de productos mejorar el servicio a clientes minoristas y

mayoristas.

5.2.3.3 Perspectiva de procesos internos

Esta perspectiva se centra en identificar los procesos internos necesarios para

cubrir y lograr las expectativas en los objetivos planteados de la perspectiva clientes.

Para el instituto la perspectiva tendra la finalidad de mejorar y optimizar los

procesos, para ofertar un servicio adecuado para la satisfaccion de los clientes. Aunado
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al cumplimiento de los objetivos del instituto para el crecimiento institucional y

financiero.

5.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje organizacional

Esta perspectiva esté relacionada con el crecimiento del desempefio a futuro de
la organizacion, en referencia a como afrontara y adaptara a nuevos cambios y mejoras
a través del personal. De igual forma esta relacionada con las perspectivas de clientes
y procesos internos, ya que de esta perspectiva se vera el crecimiento y cumplimiento

de los servicios y necesidades en la organizacion.

Para el instituto la perspectiva buscar mejorar y crear un personal comprometido
en cumplir con los procesos y servicios prestados, desarrollando sus funciones de con

eficiencia y eficacia; por medio de capacitaciones y politicas motivacionales.

5.2.3.5 Relacion de las perspectivas y estrategias

Una vez analizado y definido cada una de las perspectivas, es necesario
relacionarlas con las estrategias de mejoras de gestion de los procesos a través de la
matriz FODA; esto con la finalidad de que todo lo desarrollado vaya en funcion a

cumplir la misién, vision y perspectivas en busca de la mejora continua de la gestion.

En la siguiente tabla 5.16, se presenta de forma tabulada la relacion y afiliacién

de cada estrategia a su respectiva perspectiva, marcadas con una (X).



Tabla 5.16 Relacion entre perspectiva y estrategias de mejoras de la gestion de procesos. (Elaboracion propia, 2022)

Estrategias

Perspectiva

Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje

Distribuir de forma directa a los mercados

principales de la region.

X

Conservar la confianza entre proveedores Yy

clientes.

Posicionar el crecimiento del mercado a corto,

medio y largo plazo.

Mantener el asesoramiento directo en el manejo de

productos y demas procesos.

Formular precios acordes a la region vy

competencia.

Ofrecer descuentos en productos segin temporadas.

Mantener niveles de control del capital.

Atraer nuevos clientes para la comercializacion.

Adaquirir nuevos equipos.

Evaluar los objetivos de la empresa.

X

Mejorar el portafolio de los productos.

6



Continuacién de la tabla 5.16

Estrategias

Perspectiva

Financiera Clientes Procesos Internos | Aprendizaje
Mejorar las condiciones de infraestructura. X
Mejorar el sistema de pago y ventas. X
Mejorar los plazos de entrega en toda la region. X
Mejorar la presentacion y precios de los productos
por temporadas. X
Mejorar la capacitacion del personal en cuanto a
procesos y atencion al cliente. X
Reducir los productos fuera de temporada. X

S6
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5.2.4 Formulacion de objetivos estratégicos

Finalmente, se establecen los objetivos estratégicos en funcion a lo establecido
en las perspectivas previamente analizadas y en donde se le establecio un objetivo a
cada una de ellas. Esto se hace con la finalidad de cumplir con cada una de las
perspectivas y a su vez cumplir con los lineamientos estratégicos de un Balance
Scorecard. Resaltando que para la formulacion de los objetivos estratégicos se conto

con el apoyo de la gerencia de INSOPESCA, en conjunto a las estrategias.

Los objetivos estratégicos para INSOPESCA basado en el BSC, se pueden

observar en la siguiente tabla 5.17.



Tabla 5.17 Objetivos estratégicos establecidos por perspectivas para la gestion de procesos de INSOPESCA. (Elaboracion
propia, 2022)

Perspectiva Objetivo Objetivos estratégicos
Control adecuado de los clientes para mantener, mejorar y | Maximizar el valor agregado
Financiera | crecer la parte economica del instituto en funcion a los ingresos
y egresos de los productos y servicios prestados. Aumentar la productividad econémica
Control y crecimiento de la satisfaccion del cliente, a través de | Generar confianza y seguridad en los
los servicios prestados, en cuanto a la manipulacién de | clientes
Cliente productos, ventas, finanzas, asesoramiento legal, estructuracion, | Mejorar el valor agregado
entre otras; y la ampliacion del portafolio de productos mejorar | Crecimiento de productos (portafolio)
el servicio a clientes minoristas y mayoristas.
Mejorar y optimizar los procesos, para ofertar un servicio | Mejorar la eficacia de los procesos
Procesos adecuado para la satisfaccion de los clientes. Aunado al . .
Cumplir con las programaciones
internos cumplimiento de los objetivos del instituto para el crecimiento

institucional y financiero.

Cumplir con las vacaciones.

Aprendizaje

organizacional

Mejorar y crear un personal comprometido en cumplir con los
procesos Y servicios prestados, desarrollando sus funciones de
con eficiencia y eficacia; por medio de capacitaciones y

politicas motivacionales.

Mejorar el talento humano

Mejorar la cultura organizacional

L6
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Con los objetivos estratégicos establecidos en la tabla anterior, se busca cumplir
con el objetivo de cada una de las perspectivas que permitiran mejorar la gestion de los

procesos a través del tiempo, en busca de la mejora continua.

5.3 Desarrollo del mapa estratégico para el Instituto Socialista de la Pesca y
Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar, enfocado en las

perspectivas del Balance Scorecard

Seguidamente a definir la nueva mision y vision, analizar las perspectivas y los
objetivos estratégicos, se procede al desarrollo del mapa estratégico en funcién a ellos;
esto con la finalidad de conocer como son las nuevas relaciones para cumplir con lo
establecido; en busca de la mejora de la gestion de los procesos. Para ello se aplica el
mapa estratégico propio de la metodologia Balanced Scorecard, en conjunto a lo
desarrollado.

En la siguiente figura 5.7, se aprecia el mapa estratégico en funcion a las

perspectivas.



Misiéon: Instututo Socialista de la Pesca v Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar, busca ser lider en asesorar, comercializar,
distribuir productos de recursos pesqueros y acuicolas a minorista y mayorista: a través del ordenamiento masivo v pequero en la
Region Onente, impartiendo disciplina, respeto v honestidad en el cumplimiento de las funciones para satisfacer la calidad del
servicio del cliente.

Vision: Ser la mejor sede adscrita al Instituto Socialista de la Pesca v Acuicultura (INSOPESCA), para alcanzar la excelencia en
cuanto a equipos (tecnologicos v humanos) de los servicios prestados: logrando altos niveles con respecto a la calidad del servicio
y satusfaccion del chiente en la region oriente, ofreciendo un servicio personalizado a todo tipo de clhientes en cuanto a los productos
pesqueros vy acuicolas, para la rentabilidad economica.

Maximizar el Aumentar la

valor agregado __productividad econémica
Generar confianza y P ' Mejorar el Generar variedad de
seguridad en los clientes e valor agregado productos (portafolio)

< v

Mejorar la eficacia
de los procesos

Aprendizaje Mejorar el
Organizacional talento humano

Cumplirconlas . Cumplir con
programaciones “.._ lasvacaciones

Mejorar la cultura
organizacional

Figura 5.7 Mapa estratégico bajo la metodologia Balanced Scorecard para la gestion de los procesos de INSOPESCA.
(Elaboracion propia, 2022)

66



100

Como se puede visualizar en la figura anterior, en el mapa estratégico la relacion
causa-efecto que deriva de los objetivos estratégicos en cada perspectiva de la
metodologia Balanced Scorecard, en pro de la mejora actual la gestion de los procesos
del servicio prestado por INSOPESCA. En ella también se aprecia, que con ello se
plantea cumplir la mision y vision establecidas para esta sede y sin cumplimiento total

de ellas; el logro de las mismas no se podré lograr.



CAPITULO VI
LA PROPUESTA

6.1 Justificacion de la propuesta

La justificacion estd basada en los distintos inconvenientes que presenta la
gestion de los procesos de INSOPESCA, las cuales repercuten sobre la planificacion y
cumplimiento de los objetivos de la misma; aunado a ser una empresa de servicio
también afecta en la calidad del servicio al cliente. Es por ello la importancia de
establecer un sistema de indicadores en funcion a la gestién de los procesos que
permitan maximizar los recursos de la empresa aprovechando las oportunidades y

fortaleza del instituto, en busca de la mejora continua.
6.2 Alcance de la propuesta

La propuesta tiene como objetivo central establecer un sistema de indicadores
bajo la metodologia de Balance Scorecard (BSC) para el Instituto Socialista de la Pesca
y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado Bolivar; el cual pretende
establecer medidas de cuantificables de control de los procesos y posteriormente
establecer medidas de control; esto recae solo en proposicion de indicadores y no en la
implementacién de los mismos.
6.3 Objetivos de la propuesta

6.3.1 Objetivo general de la propuesta

Establecer un sistema de indicadores basado en el Balance Scorecard (BSC) para

el control y mejora continua de la gestion de los procedimientos desarrollados en el

101
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Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar — Estado

Bolivar.

6.3.2 Objetivos especificos de la propuesta

1. Formular indicadores de gestion para los procedimientos desarrollados.

2. Establecer el Balance Scorecard para el control de la gestion de los

procedimientos.

6.4 Desarrollo de la propuesta

6.4.1 Formulacion de indicadores de gestion para los procedimientos
desarrollados

La formulacion de indicadores de gestion para los procedimientos desarrollados
en INSOPESCA, son fundamentales para la medicion cuantificable de los mismos, para
su debido control, seguimiento y mejora continua de los mismos. No obstante, la
formulacién de los indicadores debe estar basado en funcion a la metodologia Balance
Scorecard, la cual es la herramienta de control a través de sus perspectivas previamente
analizadas, definidas y a las cuales se le establecieron objetivos estratégicos para su

cumplimiento.

Los indicadores buscaran cuantificar el desarrollo de los procedimientos y a su
vez el cumplimiento cuantificable de los objetivos estratégicos de las perspectivas; ya

que los procedimientos son parte de los objetivos estratégicos y viceversa.

En la siguiente tabla 6.1, se presentan los indicadores para el cumplimiento de

los objetivos estratégicos de cada perspectiva.



Tabla 6.1 Indicadores para el cumplimiento de los objetivos estratégicos. (Elaboracion propia, 2022)

Perspectiva

Objetivos estratégicos

Indicador

Mejorar el valor agregado

. Cumplimiento del plazo de entrega

1. Utilidad neta
Maximizar el valor agregado 2. Ventas
Financiera
3. Rotacion de productos
Aumentar la productividad econémica 4. Recuperacion de carteras vencidas
Generar confianza y seguridad en los | 5. Satisfaccion del cliente
clientes 6. Asesorias
Cliente 7. Canales de distribucion
8
9

Crecimiento (portafolio)

. Variedad de productos

Procesos internos

Mejorar la eficacia de los procesos

10.

Eficacia de los procesos

11.

Equipos requeridos

12.

Talento humano requerido

Cumplir con las programaciones

13.

Planificacion mensual

Cumplir con las vacaciones.

14.

Vacaciones del personal

Aprendizaje organizacional

Mejorar el talento humano

15.

Capacitacion del personal

16.

Cumplimiento de capacitacion.

Mejorar la cultura organizacional

17.

Propagacion de la filosofia

18.

Satisfaccion del personal

€0t
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Después de identificar los indicadores a desarrollar, es necesario definir cuéles
son los componentes que tendran para su desarrollo, para su entendimiento y

aplicacion; los cuales se explican a continuacion:

1. Nombre: denominacion del indicador.

2. Objetivo: finalidad para la cual fue creado (resultado de lo que se quiere medir
0 que se relacione del mismo indicador).

3. Formula: expresion matematica para obtener la medicion del indicador.

4. Unidad: escala representativa de medicion del indicador.

5. Frecuencia: periodo de tiempo para su aplicacion.

6. Meta: valor cual se desea obtener.

7. Umbral: nivel de cumplimiento del indicador, que separa la existencia o no de
un problema para establecer mejoras o no.

8. Responsable: persona encargada de ejecutar y verificar el indicador.

9. Fuente de informacidn: quien o que de donde se obtendran los datos para la

aplicacion del indicador.

Para el cumplimiento de los umbrales, se va aplicar un sistema de semaforo, el
cual les permita al responsable del indicador a visualizar de mejor forma, como se

encuentra el mismo. El sistema de seméaforo se presenta en la siguiente tabla 6.2.

Tabla 6.2 Sistema de seméaforo para los umbrales de los andadores. (Elaboracion
propia, 2022)
Umbral Color Accion

Aceptable (Cumple la meta) Mantener asi el indicador.

Medio (Entre cumple y no la meta) Establecer medidas correctivas

Establecer medidas de correccion
Inaceptable (No cumple la meta)
urgentes




105

En la tabla anterior, también se puede aplicar una accion necesaria, que deberia
cumplir el responsable e instituto para para qué hacer en cada criterio (rango).

Posteriormente, definidos los componentes de los indicadores y el sistema de
seméforo, se procede a su desarrollo. Cabe destacar que, para la implementacion de las
metas y umbrales, se hizo en conjunto con la gerencia de la empresa y tomando en

cuenta lo querido por la sede principal.

6.4.1.1 Indicadores de la perspectiva financiera

Los indicadores desarrollados para la perspectiva financiera se presentan a

continuacion:

1. Indicador de utilidad neta: en la siguiente figura 6.1, se presenta los elementos

de este indicador.

Nombre: | Utilidad neta

Obijetivo: | Incrementar la utilidad neta en relacion a la variacion porcentual de la
ganancia que se obtiene después de realizar todos los descuentos
correspondientes.

Formula:

Utilidad Neta (UN) = (Utilidad/Capital)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Anual [Meta: | 95%
Umbral: Aceptable Medio:

89,99% - 80%

Responsable: | Gerente

Inaceptable
Fuente de informacion: \ Estados financieros

Figura 6.1 Indicador de utilidad neta. (Elaboracién propia, 2022)

2. Indicador de ventas: en la siguiente figura 6.2, se presenta los elementos de

este indicador.
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Nombre: |Ventas
Objetivo: | Controlar el incremento del porcentaje de las ventas realizadas entre
periodos anuales.
Formula: . . .
Ventas Netas (VN) = (VN Afio2 — VN Aiol/VN Aiol)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Anual [Meta: | 18%
Umbral: Aceptable

Responsable: | Gerente

Medio: Inaceptable
14,99% - 10%

Fuente de informacion: \ Estados financieros

Figura 6.2 Indicador de ventas. (Elaboracion propia, 2022)

3. Indicador de rotacién de inventario: en la siguiente figura 6.3, se presenta los

elementos de este indicador.

Nombre: |Rotacion de inventario
Objetivo: | Controlar la rotacion de inventario con respecto al nimero de veces que
se vende el stock anual.
Formula: | Rotacién de inventario (RI)
= (Costo Ventas/ Promedio de Inventario)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Anual |Meta: | 40%
Umbral:

Responsable: | Gerente

Aceptable Medio: Inaceptable
34,99% - 25%

Fuente de informacion: | Estados financieros

Figura 6.3 Indicador de rotacion de inventario. (Elaboracion propia, 2022)

4. Indicador de recuperacion de cartera vencida: en la siguiente figura 6.4, se

presenta los elementos de este indicador.
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Nombre: | Recuperacion de cartera vencida
Objetivo: | Controlar la cartera vencida mensual de los clientes, segin el crédito al
mes..
Formula: | cartera Vencida (CV)
= (Cuentas por Cobrar/ Ventas Mensuales)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Mensual [Meta: | 10%
Umbral: Aceptable

Responsable: | Gerente / Secretaria

Medio: Inaceptable
7,99% - 5%

Fuente de informacion: \ Reportes de ventas

Figura 6.4 Indicador de recuperacion de cartera vencida. (Elaboracion propia, 2022)

6.4.1.2 Indicadores de la perspectiva de clientes

Los indicadores desarrollados para la perspectiva clientes se presentan a

continuacion:

1. Indicador de satisfaccion del cliente: en la siguiente figura 6.5, se presenta los

elementos de este indicador.

Nombre:

Satisfaccion del cliente

Objetivo:

Controlar el grado de satisfaccion de los clientes por los servicios o
productos ofrecidos

Formula:

Satisfaccion del Cliente (SC)
= (Numero de Clientes Satisfechos
/Numero Total de Clientes)x 100

Unidad:

Porcentual | Frecuencia: | Trimestral |Meta: | 85%

Umbral:

Responsable: | Secretaria

Aceptable Medio: Inaceptable
79,99% - 65%

Fuente de informacioén: | Encuesta.

Figura 6.5 Indicador de satisfaccion del cliente. (Elaboracion propia, 2022)

El modelo de encuesta para aplicar este indicador se observa en el apéndice B.
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2. Indicador de asesorias: en la siguiente figura 6.6, se presenta los elementos de

este indicador.

Nombre: | Asesorias
Objetivo: | Controlar el porcentaje de asesorias que realiza por cliente en un servicio
por departamento.
Formula: ) ) _ )
Asesorias (A) = (Asesorias Realizadas/Asesorias Totales)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Trimestral |Meta: | 100%
Umbral: Aceptable

Responsable: | Cada departamento

Medio: Inaceptable
89,99% - 70%

Fuente de informacion: \ Informes mensuales

Figura 6.6 Indicador de asesorias. (Elaboracion propia, 2022)

3. Indicador de canales de distribucion: en la siguiente figura 6.7, se presenta los

elementos de este indicador.

Nombre: |Canales de distribucion
Objetivo: | Mejorar los canales de distribucion a través del control e incremento en
base a ventas por zonas asignadas.
Formula: Canales de distribucion (CD)
= (Ventas por Zona/ Ventas Totales)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Mensual |Meta: | 70%
Umbral:

Responsable: | Gerente

Aceptable Medio: Inaceptable
69,99% - 45%

Fuente de informacion: | Reporte de ventas

Figura 6.7 Indicador de canales de distribucién. (Elaboracion propia, 2022)

4. Indicador de cumplimiento del plazo de entrega: en la siguiente figura 6.8, se

presenta los elementos de este indicador.
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Nombre: | Cumplimiento del plazo de entrega
Objetivo: | Controlar los plazos de entregas en funcion a las necesidades de los
clientes.

Formula: Cumplimiento de Plazo de Entregas (CPE)

= (Entregas Realizadas

/ Pedidos Solicitados)x 100

Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Mensual |Meta: | 90%

Umbral: Aceptable Medio: Inaceptable
84,99% - 75%

Responsable: | Gerente / Secretaria
Fuente de informacion: \ Reportes de ventas
Figura 6.8 Indicador de cumplimiento de plazo de entrega. (Elaboracién propia, 2022)

5. Indicador de variedad de productos: en la siguiente figura 6.9, se presenta los

elementos de este indicador.

Nombre: | Variedad de productos

Objetivo: | Controlar el crecimiento de nuevos productos en funcion a las
necesidades de los clientes.

Formula: Varierdad de Productos (VP)

= (Productos Solicitados

/ Productos Totales Ofrecidos)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Anual [Meta: | 4%

Umbral: Aceptable Medio: Inaceptable
5,01% - 10%
Responsable: | Gerente

Fuente de informacion: | Reportes de pedidos.
Figura 6.9 Indicador de variedad de productos. (Elaboracién propia, 2022)

6.4.1.3 Indicadores de la perspectiva de procesos internos

Los indicadores desarrollados para la perspectiva de procesos internos se

presentan a continuacion:
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1. Indicador de eficacia de los procesos: en la siguiente figura 6.10, se presenta

los elementos de este indicador.

Nombre: | Eficacia de los procesos
Objetivo: | Controlar y reducir el porcentaje de eficacia de los procesos realizados
(servicios o procesos) con respecto al nimero de reclamos de los clientes.

Formula: Eficiacia de los Procesos (EP)

= (N2 de Reclamos

/Total de Clientes Atendidos)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Trimestral |Meta: | 8%
Umbral:

Responsable: | Secretaria

Aceptable Medio: Inaceptable
10,01% - 15%

Fuente de informacion: \ Reportes mensual y reporte de quejas

Figura 6.10 Indicador de eficacia de los procesos. (Elaboracién propia, 2022)

2. Indicador de equipos requeridos: en la siguiente figura 6.11, se presenta los

elementos de este indicador.

Nombre:

Equipos requeridos

Objetivo:

Controlar el porcentaje de equipos necesarios para el cumplimiento y
desarrollo de los procesos

Formula:

Equipos Requeridos (ER)
= (N2 de Equipos Actuales
/N2 de Equipos Requeridos)x 100

Unidad:

Porcentual | Frecuencia: | Trimestral |Meta: | 100%

Umbral:

Responsable: | Cada departamento

Aceptable Medio: Inaceptable
89,99% - 70%

Fuente de informacion: \ Inventario

Figura 6.11 Indicador de equipos requeridos. (Elaboracion propia, 2022)

3. Indicador de talento humano requerido: en la siguiente figura 6.12, se presenta

los elementos de este indicador.
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Nombre: | Talento humano requerido
Objetivo: | Evaluar y controlar el porcentaje del personal humano necesario para el
desarrollo eficaz y eficiente de los procesos.

Formula: Talento Humano Requerido (THR)

= (Recurso Humano Actual

/ Recurso Humano Necesario)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Semestral | Meta: \ 95%

Umbral: Aceptable Medio: Inaceptable
89,99% - 75%

Responsable: | Gerente
Fuente de informacion: | Informes mensuales
Figura 6.12 Indicador de talento humano requerido. (Elaboracion propia, 2022)

4. Indicador de planificacién mensual: en la siguiente figura 6.13, se presenta los

elementos de este indicador.

Nombre: |Planificacion mensual
Objetivo: | Controlar el porcentaje real del cumplimiento de las planificaciones
mensuales establecidas por la SEDE principal

Formula: Planificacion Mensual (PM)

= (Planificacion Mensual Real

/ Planificacion Mensual Requerida)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Mensual |Meta: | 100%

Umbral: Aceptable Medio: Inaceptable
89,99% - 75%
Responsable: | Secretaria

Fuente de informacion: | Informes mensuales
Figura 6.13 Indicador de planificacion mensual. (Elaboracion propia, 2022)

5. Indicador de vacaciones del personal: en la siguiente figura 6.14, se presenta

los elementos de este indicador.
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Nombre: | Vacaciones del personal
Objetivo: | Medir y controlar las vacaciones del personal sin afectan los procesos, en
funcion al cumplimiento de las leyes gubernamentales.
Formula: Vacaciones del Personal (VPe)
= (Vacaciones Realizadas
/ Vacaciones Solicitdadas)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Anual |Meta: | 95%
Umbral:

Responsable: | Gerente

Aceptable Medio: Inaceptable
89,99% - 75%

Fuente de informacion: | Gestion de vacaciones.

Figura 6.14 Indicador de vacaciones del personal. (Elaboracion propia, 2022)

6.4.1.4 Indicadores de la perspectiva de aprendizaje organizacional

Los indicadores desarrollados para la perspectiva de aprendizaje organizacional

se presentan a continuacion:

1. Indicador de capacitacion de personal: en la siguiente figura 6.15, se presenta

los elementos de este indicador.

Nombre: | Capacitacion de personal
Objetivo: | Controlar y aumentar las capacidades y habilidades de los empleados con
las capacitaciones planificadas de temas que ayuden al desarrollo de la
empresa.
Formula: Capacitacion del Personal (CP)
= (N2de Capacitaciones Realizadas
/Total de Capacitaciones Programadas)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Anual [Meta: | 100%
Umbral:

Responsable: | Secretaria

Aceptable Medio: Inaceptable
89,99% - 75%

Fuente de informacion: \ Reportes de capacitacion

Figura 6.15 Indicador de capacitacion de personal. (Elaboracion propia, 2022)
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2. Indicador de cumplimiento de capacitacién: en la siguiente figura 6.16, se

presenta los elementos de este indicador.

Nombre: | Cumplimiento de capacitacion
Objetivo: | Controlar el cumplimiento a las capacitaciones planificadas en funcion a
las asistencias
Formula: Cumplimiento de Capacitacion (CC)
= (Asistencia Cumplida
/Total de Asistencias)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Anual |Meta: | 100%
Umbral:

Responsable: | Secretaria

Aceptable Medio: Inaceptable
89,99% - 70%

Fuente de informacion: | Reportes de capacitacion

Figura 6.16 Indicador de cumplimiento de capacitacion. (Elaboracién propia, 2022)

3. Indicador de propagacion de la filosofia: en la siguiente figura 6.17, se

presenta los elementos de este indicador.

Nombre: | Propagacion de la filosofia
Objetivo: | Controlar que el personal esté capacitado para la aplicacion de la mision,
vision y valores de la empresa en el desarrollo de su trabajo.
Formula: Propagacion de la Filosofia (PF)
= (Numero de Personal Capacitados
/ Total de Personal)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: | Semestral |Meta: | 100%
Umbral:

Responsable: | Gerente

Aceptable Medio: Inaceptable
89,99% - 75%

Fuente de informacion: \ Reportes de capacitacion

Figura 6.17 Indicador de propagacion de la filosofia de la empresa. (Elaboracion

propia, 2022)

4. Indicador de satisfaccion del personal: en la siguiente figura 6.18, se presenta

los elementos de este indicador.
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Nombre: | Satisfaccion del personal
Objetivo: | Controlar el porcentaje de satisfaccion de los empleados en la empresa
para el fortalecimiento de la cultura organizacional.
Formula: Satisfaccion del Personal (SP)
= (Numero de Personal Satisfechos
/ Total de Personal)x 100
Unidad: |Porcentual | Frecuencia: |Semestral | Meta: \ 90%
Umbral: Aceptable Medio:

84,99% - 7

Inaceptable
5%

Responsable: | Gerente

Fuente de informacién: | Encuesta

Figura 6.18 Indicador de satisfaccion del personal. (Elaboracion propia, 2022)

El modelo de encuesta para aplicar este indicador se visualiza en el apéndice C.

6.4.2 Establecimiento del Balance Scorecard para el control de la gestion de

los procedimientos

Finalmente, se establece el Balance Scorecard en funcién a los indicadores

establecidos para el control de los procedimientos, el cual permitiré identificar cuales

procesos se cumplen y cuales no, para establecer medidas de mejoras para mejorar a
futuro su rendimiento dentro de INSOPESCA.

En la siguiente figura 6.19, se aprecia el Balance Scorecard para INSOPESCA.



Perspectiva Financiera

Acaptable

Objetivo Estratégico Indicador Formula Valor 1 Valor2 | Resultado | Meta
Utilidad
Utilidad Neta (UN) UN =( - )xlOO 95%
Capital
Maximizar el valor VNA2—-VNA1
VN = | ——————]x100 0
agregado Ventas Netas (VN) ( VRAL )x 18%
i0 i Costos Vent
Rotacion de Inventario Rl = 05 95 entas ) x100 40%
(RI) Promedio Inventario
Aumentar !a . Recuperac?én de e (Cuentas Por Cobrar) 100 10%
productividad ecénomica |Cartera Vencida (CV) Ventas Mensuales
Perspectiva Clientes
Satisfaccion del Nede Clientes Satisfechas)
SC= 100 9
Generar confianza y Cliente (SC) ( N deTotal de Clientes )™ 85%
seguridad en los clientes . Asesoriias Realizadas
9 Asesorias (A) =\———)x100 100%
Asesorias Totales
. C_anal.e,s de _ (Ventas Por Zona) £100 70%
. Distribucion (CD) Ventas Totales
Mejorar el valor agregado — -
Cumplimiento de CPE = (W)mo 0%
Plazo de Entrega ~ \ Pedidos Solicitados °

- " Variedad de Productos Solicitados )
VP = 100 9
Crecimiento (Portafolio) Productos (VP) (Productos Totales Ofrecidos x 4%
Perspectiva Procesos Internos
Eficacia de los N2 de Reclamos )
EP = 100 Y
Procesos (EP) (Total de Clientes Atendidos) 8%
Mejorar la eficacia de los | Equipos Requeridos R = ( N® de Equipos Actuales )xlOO 100%
procesos (ER) N2 de Equipos Requeridos,
Talento Humano THR = ( Recurso Humano Actual >x100 95%
Requerido (THR) ~ \Recurso Humano Requerido
i i i Planificacién Mensual Real
Cumplir cqn las Planificacion Mensual M= ( : r‘qu a i U ) x100 100%
programaciones (PM) Planificacion Mensual Requerida
Cumplir'con las Vacaciones del VPe = (Vacaaiones Reqli?adas> £100 95%
vacaciones Personal (VPe) Vacaciones Solicitadas

Perspectiva Aprendizaje Organizacional

Capacitacion del
Personal (CP)

CP= N@ Capacitaciones Realizadas 00
~ \Ne Capacitaciones Programadas, *

Mejorar el talento humano

Cumplimiento de
Capacitacion (CC)

_ (Asistencia Cumplida 100
" \Total de Asistencias

Mejorar la cultura
organizacional

Propagacion de la
Filosofia (PF)

PF = N®de Personal Capacitados 100
B Total de Personal *

Satisfaccion del
Personal (SP)

op= N2de Personal Satisfechos) 100
- Total de Personal *

89,99% - 80%
14,99% - 10%

34,99% - 25%
7,99% - 5%

10,01% - 15%
89,99% - 70%
89,99% - 75%

89,99% - 75%

89,99% - 75%

o Frecuencia |Responsable
Anual Gerente .o
Secretaria
Anual Gerente
Anual Gerente
Mensual Gerente 'o
Secretaria
Trimestral | Secretaria
. Cada
Trimestral
departamento
Mensual Gerente
Mensual Gerente .o
Secretaria
Anual Gerente
Trimestral | Secretaria
Trimestral Cada
departamento
Semestral Gerente
Mensual | Secretaria
Anual Gerente
Anual Secretaria
Anual Secretaria
Semestral Gerente
Semestral Gerente

Figura 6.19 Balance Scorecard para la gestion de los procedimientos de INSOPESCA. (Elaboracion propia, 2022)

GTT
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En la figura anterior, se puede observar la visualizacion del Balance Scorecard,
el cual presenta los requerimientos basicos y necesarios para que el responsable en
ejecutarlos tenga una nocion exacta de los requerimientos necesarios y entender los
resultados obtenidos; para medir la efectividad de la gestion de los procesos; en

conjunto a un control de los mismos.

No obstante, el Balance Scorecard, por si solo, no permite tener un mejor control
de los resultados obtenidos; sino que adicionalmente se establece un formato de registro
histérico de los indicadores, con la finalidad de llevar un control adecuado de los
mismos Yy poder establecer observaciones o estrategias necesarias para maximizar los

recursos empleados en la gestion de los procesos y por ende la efectividad de la misma.

En la siguiente figura 6.20, se puede apreciar el formato de registro historico de
indicadores.



117

~ REGISTRO HISTORICO DE
_ANSOIETE SSCCA INDICADORES
Indicador: Frecuencia:
Responsable: Meta:
N°| Fecha Valor 1 Valor 2 V_alor Observacion / Estrategia
Indicador
1
2
3
4
5
6
7
8

Obervacion General:

Figura 6.20 Formato de registro historico de indicadores. (Elaboracion propia, 2022)



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. Para el diagndstico de la situacion actual se evalué de forma cualitativa a
través del diagrama de Ishikawa en conjunto a las 5'm; lo cual permitié identificar que
existen diversas causas como la falta: de personal, de equipos y herramientas;
desorganizacion, falta de planes e indicadores de gestion; conllevan a una deficiencia

en la gestion de los procesos de INSOPESCA.

2. Mediante la matriz FODA se pudieron identificar cuarenta y siete (47) factores
que afectan de forma negativa y positiva a la gestion de los procesos interna y
externamente. Los cuales mediante la matriz de Holmes y el diagrama de Pareto se
priorizaron los de mayor importancia e impacto a la gestién con un total de treinta y

uno (31); los cuales fueron dieciocho (18) internos y trece (13) externos.

3. Se evaluaron los factores a través MEFI y MEFE, los cuales arrojaron un
puntaje 2,47 y 2,48 respectivamente; los cuales estan levemente por debajo de las
media e indicando que o se aprovechan los factores positivos; lo cual arroja que los
valores se encuentran dentro de la funcidn "retener y mantener" en el grafico; lo cual
permitieron establecer de forma idonea, las estrategias mas acordes para maximizar las

fortalezas y oportunidades.

4. Seguidamente se definieron una nueva vision, mision, valores y perspectivas;
que vayan en funcion a que la empresa no solo cumpla los objetivos de INSOPESCA
a nivel nacional, sino que también permita a INSOPESCA - Bolivar, tener sus propia

filosofia y enfoque a ser la mejor entre todas las sedes. Para ello se relacionaron las

118
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estrategias con las perspectivas y en base a ellos se formularon objetivos estratégicos

para el cumplimiento de cada una de ellas en funcion a las perspectivas.

5. Se desarrollo el mapa estratégico con la finalidad de presentar y visualizar la
relacion entre los objetivos estratégicos formulados en cada perspectiva, en funcion al

cumplimiento de la vision y misién nueva para la gestion de los procesos.

6. La propuesta se fundamentd en establecer y formular los indicadores de
gestion que permitan el cumplimiento de cada objetivo estratégico en funcion a la
gestion de los procedimientos de INSOPESCA,; con una serie de lineamientos claves

que permitan su identificacion, aplicacion y entendimiento.

7. Por ultimo, la propuesta se finaliz6 con presentacion del Balance Scorecard
para INSOPESCA, como herramienta de gestion que permita cuantificar los
procedimientos y procesos; verificando el cumplimiento de los mismos; y la
efectividad de la gestion. Aunado a un mejor control en términos cuantificables para

su eficiencia y eficacia.

Recomendaciones

1. Presentar la propuesta establecida en el presente trabajo a la gerencia de
INSOPESCA regional y principal, para su aprobacién y aplicacion.

2. Aplicar y evaluar el Balanced Scorecard, para verificar el cumplimiento de las

metas y en caso necesario ajustarlos de forma gradual.

3. Dotar a INSOPESCA con la dotacion necesaria de equipos y herramientas,

que permitan la eficiencia de los procedimientos.
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4. Contratar la mano de obra requerida para el desarrollo de los procedimientos
de la empresa, sin sobrecargar a los trabajadores existentes.

5. Planificar de acuerdo con la gerencia de INSOPESCA los cursos, charlas y

talleres de capacitacion necesarios y acorde a cada uno de los procesos y personal

6. Llevar un registro y control detallado de los valores obtenidos en los

indicadores para su discusién en funcién a la mejora continua de los mismos
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Primeramente, se presenta tabla A.1, en donde se pueden apreciar todos los
procesos que se realizan en INSOPESCA, en cada uno de sus departamentos,
presentados y desarrollados en el Trabajo de Grado de Leon Alexander y Scharbay
Luis (2020).



Tabla A.1 Procesos de INSOPESCA. (Lebn, A., y Scharbay, L., 2020)

Departamento Personal | Cantidad Proceso Funcion
o ) Se encarga de realizar la solicitud de registro
) Solicitud de registro o )
_ Profesional . y certificacion al Consejo del Poder Popular
Ordenamiento Pesquero 1 (Creacion del _
contratado de Pescadores y Pescadoras, Acuicultores
CONPPA)
(CONPPA).
) Se encarga de evaluar y otorgar los permisos
Permiso Para o ) o
TSU Solicitud de pertinentes que se solicitan como de: pesca,
Pescadores y 1 _ _ _,
contratado permisos de pesca | artesanal, deportivo, embarcacion,
Transporte (PPPYT) y
transporte y navegacion.
Se encarga de realizar las asesorias legales
] Asesoria juridicay | con respecto a problemas pertinentes al
Contraloria Pesquera Abogados 2 _ )
entrega de titulo sector pesquero y de entregar los titulos de
propiedad pertinentes.
» Se encarga de recibir y realizar la solicitud
) Inspeccion pesquera ] _, _
) Profesional ) de inspeccién, para  posteriormente
Sanidad Pesquera 2 (embarcaciones y
contratado aprobarla o rechazarla y entregar el
transporte) . )
certificado de la misma.
Tramitacion, vigilancia | Profesional . Supervisiony | Se encarga de realizar las supervisiones
esqueras Yy revisar control pesquero, para
y control (TVC) contratado control pesquero pesd y Pesq P

su certificacion.

8¢l



Continuacién de la tabla A.1

Departamento Personal | Cantidad Proceso Funcion
) Se encarga de realizar las solicitudes
Profesional . » _
Fomento pesquero 1 Formacion pesquera | formacion pesquera, dictarlas, evaluarlas y
contratado .
certificarlas.
» Se encarga de recibir y archivar las copias
Recepcion de ] ) )
) de los informes finales de los demas
informes .
_ departamentos (diario, semanal y mensual).
Secretaria 1 __
_, Se encarga de recibir y conformar las
Recepcion de o o
o solicitudes dirigidas al gerente de
solicitudes
INSOPESCA.
Se encarga de recibir las solicitudes de guia
Gerencia administrativa _ Guias de de movilizacion pesquero; al igual que se
Coordinador 1 o ) )
movilizacion encarga de evaluar y validar la misma; para
su aprobacion y entrega.
Se encarga de evaluar y calificar la
Solicitud de créditos | aprobacion o negacion de los créditos
Gerente 1 pesqueros solicitados del estado.

Requerimiento de

comision

Se encarga de organizar y ejecutar los

operativos necesarios para dirigirse a las

6¢1



Continuacién de la tabla A.1

Departamento Personal | Cantidad Proceso Funcion
zonas rurales que le son imposible acercarse
o a las oficinas de INSOPESCA; y a su vez el
_ o Requerimiento de _
Gerencia administrativa Gerente 1 desarrollo de los informes con la

comision

informacion obtenida de dichos operativos

(comisiones).

0€T
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A.1 Descripcion del proceso de solicitud de registro (Creacion del CONPPA)

En la siguiente figura A.1, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos de Solicitud de Registro
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Ordenamiento Pesquero
Situacién: Actual E]Propuesto O

Punto de Vista: Material [{] Hombre [J

Proceso: Creacion del C.O.N.P.P.A

Comienza en:Solicitud de Registro

Termina en: Archivado

Realizado por: Leén A.y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de registro

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

% Se esperan 24 hora para continuar con el
1

proceso

Se reciben los recaudos

Se verifican los recaudos

No cumple Cumple

Se niega la solicitud Se acepta la solicitud

Se procede a la realizacion del registro del
C.O.N.P.P.A

Se realiza el registro

Se conforma el C.O.N.P.P.A

Se realiza el acta de confirmacion
Resumen del flujo
| de Operaciones

Se esperan 24 hora

O Operaciones 10

=) Transporte 0 Se entrega el certificado de la creacion

Del C.O.N.P.P.A

|:| Inspeccion 1

VY Almacenaje 1 Se almacena el certificado de la creacion
Del C.O.N.P.P.A
D Demora 2

Figura A.1 Descripcion del proceso de creacion de CONPPA. (Ledn, A., y Scharbay,
L., 2020)



A.2 Descripcion del proceso de solicitud de permisos de pesca

En la siguiente figura A.2, se presenta el diagrama referente a este proceso.
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Diagrama de Flujo de Procesos Permisologia

Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Permiso Para Pescadores y Transporte (PPPYT)
Situacién: Actual [MPropuesto []

Punto de Vista: Material [{] Hombre [J

Proceso: Permisos de Pesca

Comienza en:Solicitud de Permiso Pertinente

Termina en: Archivado

Realizado por: Le6n A. y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de  permiso
pertinente

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

Se esperan 24 hora para continuar con el
proceso

e Se reciben los recaudos
Se verifican los recaudos

No cumple

Se niega la solicitud °

e Se acepta la solicitud

e Se procede a la realizacién del permiso

e Se entrega el permiso

Resumen del flujo
de Operaciones

v Se almacena el permiso

O Operaciones 7
—) Transporte 0
] Inspecciéon 1

V Almacenaje 1

D Demora 1

Figura A.2 Descripcion del proceso de solicitud de permisos de pesca. (Ledn, A., y

Scharbay, L., 2020)
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A.3 Descripcion del proceso de asesoria juridica y entrega de titulo

En la siguiente figura A.3, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Proceso de asesoria y entrega de titulo
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Contraloria Pesquera

Situacion: Actual [Propuesto [

Punto de Vista: Material [§] Hombre [J

Proceso: Asesoria Juridica y entrega de titulo

Comienza en:Solicitud de Asesoria

Termina en: Archivado

Realizado por: Leén A.y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de asesoria

Se asigna 1 abogado para la solicitud

Serealiza la asesoria

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

Se esperan 24 hora para continuar con el
proceso

Se reciben los recaudos

Se verifican los recaudos

—- HO-T-OHO--0O

No cumple

Se niega la solicitud @

Cumple

Se acepta la solicitud

Se procede a la realizacion del titulo de
propiedad

Resumen del flujo

de Operaciones ] . .
Se almacena el titulo de propiedad

° Se entrega el titulo de propiedad

O Operaciones 9
— Transporte 0
|:| Inspecciéon 1

VY Almacenaje 1

D Demora 1

Figura A.3 Descripcién del proceso de asesoria juridica y entrega de titulo. (Leon,
A., y Scharbay, L., 2020)
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A.4 Descripcion del proceso de inspeccion pesquera (embarcaciones y transporte)

En la siguiente figura A.4, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos de Solicitud de Inspeccién de Sanidad
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Sanidad Pesquera

Situacién: Actual Iﬂ]Propuesto (]

Punto de Vista: Material [ Hombre [

Proceso: Inspecciéon Pesquera ( embarcaciones y transporte)
Comienza en:Solicitud de Inspeccién

Termina en: Archivado

Realizado por: Leén A.y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de inspeccion

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

Se esperan 24 hora para continuar con el
proceso

Se reciben los recaudos

1 Se verifican los recaudos

Blos=lode

No cumple Cumple

Se niega la solicitud e Se acepta la solicitud

No cumple| Cumple

del certificado

@ Se entrega el certificado

Resumen del flujo
de Operaciones

O Operaciones 10
—) Transporte 0
|:| Inspeccion 1
VY Almacenaje 1

D Demora 1

° Se procede a la realizacion de la inspeccion

Se niega inspeccién e Se aprueba la inspeccion

Se procede a la realizacion

v Se almacena el certificado

Figura A.4 Descripcion del proceso de inspeccion pesquera. (Leon, A., y Scharbay,

L., 2020)
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A.5 Descripcion del proceso de supervision y control pesquero

En la siguiente figura A.5, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos de Supervision y Control Pesquero
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: T.V.C

Situacion: Actual @Propuesto O

Punto de Vista: Material [§] Hombre [

Proceso: Supervisiéon y Control Pesquero

Comienza en: Solicitud de Supervision y Control Pesquero
Termina en: Archivado

Realizado por: Ledn A. y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de supervision y
control pesquero

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

b Se esperan 24 hora para continuar con el
proceso
° Se reciben los recaudos

Se verifican los recaudos

No cumple Cumple

Se niega la solicitud Se acepta la solicitud de supervision y
control

° Se procede a la realizacién de la supervision

No cumple | Cumple

Se niega el certificado de

AND: Se realiza el certificado de
Supervision y control

Supervision y control pesquero

Se entrega el certificado de
Supervision y control pesquero

v Se almacena el permiso

Resumen del flujo
de Operaciones

Operaciones 9
Transporte O
Inspeccion 1

Almacenaje 1

o< gl o

Demora 1

Figura A.5 Descripcion del proceso de supervision y control pesquero. (Leon, A.,
y Scharbay, L., 2020)



A.6 Descripcion del proceso de formacién pesquera

En la siguiente figura A.6, se presenta el diagrama referente a este proceso.
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Diagrama de Flujo de Procesos de Formaciéon Pesquera
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Fomento Pesquero
Situacion: Actual [MPropuesto [

Punto de Vista: Material [ Hombre [
Proceso: Formacion Pesquera

Comienza en:Solicitud de Formacion

Termina en: Archivado

Realizado por: Ledn A. y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de formacion
Pesquera

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

Se esperan 48 hora para continuar con el
proceso

Se reciben los recaudos

Se verifican los recaudos

HaOaCR080

No cumple Cumple

Se niega la solicitud Se acepta la solicitud

Se procede a la realizaciéon de la formacién
pesquera

Se realizan ejercicios

Se procede a realizar pruebas

O
=
[
\v4

D

No aprueban Aprueban
No se entrega el . e
™ Se realiza el certificado
certificado
Se esperan 48 hora para
Entregar el certificado
Resumen del flujo
de Operaciones a Se entrega el certificado
Operaciones 11
Transporte 0 v Se almacena el certificado

Inspeccion 1
Almacenaje 1

Demora 2

Figura A.6 Descripcion del proceso de formacion pesquera. (Leon, A., y Scharbay, L.,

2020)
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A.7 Descripcion del proceso de recepcion de informes

En la siguiente figura A.7, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos de Recepcion de informes (Secretaria)
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Gerencia

Situacion: Actual [MPropuesto  []

Punto de Vista: Material [§] Hombre [J

Proceso: Recepcién de informes

Comienza en:Recepcién de copias de informes

Termina en: Archivado

Realizado por: Ledn A.y Scharbay Luis

Recepcién de copias de informes
mensuales

Verificacion de las copia

Creacién de archivos y nota sobre los
informes

Firma de la gerente

archivo

SnOa0a020

Resumen del flujo
de Operaciones

@) Operaciones 4
—) Transporte 0
|:| Inspeccién 0

YV Almacenaje 1

D Demora 0

Figura A.7 Descripcion del proceso de formacion pesquera. (Leon, A., y Scharbay, L.,
2020)
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A.8 Descripcion del proceso de recepcion de solicitudes

En la siguiente figura A.8, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos de Recepcion de Solicitudes (Secretaria)
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Gerencia

Situacién: Actual [NPropuesto [J

Punto de Vista: Material [§] Hombre [

Proceso: Recepcién de solicitudes

Comienza en:Recepcion de copias de informes

Termina en: Se pasa cita a la gerente

Realizado por: Ledn A.y Scharbay Luis

Recepcion de solicitudes para la gerente
Crea posibles citas para la gerente
Se espera 24 a 48 horas para la cita

Se pasa la cita a la gerente

Resumen del flujo
de Operaciones

Operaciones 3
Transporte 0
Inspeccion 0
Almacenaje 0

Demora 1

O Adll o

Figura A.8 Descripcion del proceso de recepcion de solicitudes. (Ledn, A., y
Scharbay, L., 2020)
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A.9 Descripcion del proceso de solicitud de guia de movilizacion

En la siguiente figura A.9, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos de Solicitud de Guia de Movilizacion (Coordinadora)
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Gerencia

Situacién: Actual [MPropuesto [

Punto de Vista: Material [§] Hombre [J

Proceso: guias de movilizacion

Comienza en:Solicitud Guia de Movilizacion

Termina en: Archivado

Realizado por: Ledon A.y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de la guia de
movilizacion

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

Se esperan 24 hora para continuar con el
proceso

Se reciben los recaudos

1 | Se verifican los recaudos

No cumple Cumple

Se niega la solicitud ° Se acepta la solicitud

Se procede a la realizacion de la guia
De movilizacion

e Se entrega la guia de movilizacion

Resumen del flujo
de Operaciones

v Se almacena la guia de movilizacion
@) Operaciones 7
) Transporte 0
E] Inspeccion 1

YV Almacenaje 1

D Demora 1

Figura A.9 Descripcion del proceso de solicitud de guia de movilizacion. (Leon, A.,
y Scharbay, L., 2020)
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A.10 Descripcion del proceso de solicitud de créditos

En la siguiente figura A.10, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos Solicitud de Crédito
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar
Nombre del departamento: Gerencia

Situacién: Actual @Propuesto O

Punto de Vista: Material [ Hombre [
Proceso: Solicitud de creditos

Comienza en: Solitud de crédito

Termina en: Archivado

Realizado por: Leén A.y Scharbay Luis

Se realiza la solicitud de crédito pesquero

Se piden los recaudos para procesar la
solicitud

Se esperan 72 horas para continuar con el
proceso

HIHHO

Se reciben los recaudos

Se verifican los recaudos

No cumple Cumple

Se niega la solicitud ° Se acepta la solicitud

° Se escanean y embalan los recaudos

“ Se envia a sede central los recaudos
p Se espera respuesta

° Se envia respuesta y se
solicita estado de cuenta y movimientos

Se revisan estado de
cuenta y movimientos

No cumple Cumple
° Se acepta el credito
Resumen del flujo de Operaciones @ Se acreditacion el dinero a la cuenta
O Operaciones 10
— Transporte 1 v Se almacena
—/ Inspecciéon 2
= Almacenaje 1
— Demora 2

Figura A.10 Descripcion del proceso de solicitud de créditos. (Ledn, A., y Scharbay,
L., 2020)
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A.11 Descripcion del proceso de solicitud de requerimientos de comision

En la siguiente figura A.11, se presenta el diagrama referente a este proceso.

Diagrama de Flujo de Procesos de Requerimiento de Comisién
Nombre de la Empresa: INSOPESCA Bolivar

Nombre del departamento: Gerencia

Situacién: Actual MPropuesto (]

Punto de Vista: Material [ Hombre [

Proceso: Requerimiento de comisiéon

Comienza en: Solicitud de Requerimiento de comision
Termina en: Archivado de copia

Realizado por: Ledn A. y Scharbay Luis

Se realiza el requerimiento de comision

Se analiza el requerimiento y la fecha

Se envia a sede central la solicitud

Se espera respuesta

Se recibe la respuesta de sede central

Se activa logistica y viaticos

Se espera 48 horas

Se traslada la comisién al sitio designado

Se realiza informe de comisién
Y resultados

OO0

Se embala informe de comisién

Se envia a sede central informe

Resumen del flujo

. Se archiva copia de informe
!!Q ggugrggglgngg

<

O Operaciones 6
—) Transporte 3
|:| Inspeccion O
VY Almacenaje 1

D Demora 2

Figura A.11 Descripcion del proceso de solicitud de requerimiento de comision.
(Leodn, A., y Scharbay, L., 2020)
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g SN ENCUESTA DE SATISFACCION
BRSO Sa°A DEL CLIENTE
Departamento:
N° de Encuestado: |Fecha: NG

Con respecto al servicio solicitado y prestado, ;Como lo califica
usted segUn su satisfaccion?
Insatisfactorio Regular Satisfactorio

Figura B.1 Encuesta para la satisfaccion del cliente. (Elaboracion
propia, 2022)
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L le o 0l el = 8

ENCUESTA DE
SATISFACCION LABORAL

Fecha

Dia Mes Afo

N° de Encuesta

Conteste lo siguiente:

Preguntas

Si | No

1. ;Conoces tus funciones y responsabilidades en la empresa?

2. ¢ Tus superiores te comunican las expectativas y te dan retroalimentacion clara?

3. ¢ Tienes las herramientas necesarias para realizar tu trabajo?

4. ¢ Al enfrentarte a un problema laboral, sabes con quien acudir para resolver la

situacion?

¢Hay comunicacion y apoyo con tu equipo de trabajo?

¢El equilibrio entre vida privada y trabajo te parece adecuado?

¢ Compartes la misma mision, vision y valores de la empresa?

5.
6.
7. ¢Dispones del tiempo suficiente para realizar tus funciones?
8.
9.

¢Consideras justo el pago que recibes por tu trabajo?

10. ¢ Le recomendarias trabajar en la empresa a un conocido?

11. ¢En una escala del 1-5, qué tan importante crees que sea el| 1
trabajo que realizas? (5 es lo mas alto)

12. ;Qué tan satisfecho te encuentras con la empresa?

Leyenda: Satisfecho (S), Neutral (N) e Insatisfecho (1)

¢Algun comentario, sugerencia o retroalimentacion?

Figura C.1 Encuesta para la satisfaccion laboral. (Elaboracién propia, 2022)
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Lineas y sublineas de investigacion:

Area Subarea

Departamento de Ingenieria Industrial Ingenieria Industrial

Resumen (abstract):

El objetivo de la general del trabajo de grado es proponer un sistema de indicadores de
gestion basada en el Balance Scorecard para los procedimientos desarrollados en el
Instituto Socialista de la Pesca y Acuicultura (INSOPESCA), Ciudad Bolivar, Estado
Bolivar. La investigacion se enmarca en un tipo descriptivo y proyecto, en conjunto a
un disefio de campo y documental. La poblacién y muestra estas definidas por once
(11) procedimientos. Primera, se hizo el diagnéstico de la situacion actual de la gestion,
a través del diagrama de Ishikawa que tuvo con efecto deficiencia en la gestion del
Instituto; en conjunto a la matriz FODA definiendo cuarenta y siete (47) factores
internos y externos que afectan a la empresa positiva y negativamente; en donde se
aplico la matriz de Holmes para priorizar los factores que afectan a la gestion dejando
un total de treinta y uno (31); seguidamente se evaluaron a través de MEFE Y MEFI,
arrojando valores de 2,47 y 2,48; respectivamente, considerando que no se aprovechan
los factores positivos y se deben establecer estrategias en funcion a “retener y
mantener”. Seguidamente se analizaron y definié una nueva mision, vision, valores y
perspectivas que vayan en funcién al objetivo general del instituto y en busca de la
mejora contigua, en conjunto a objetivos estratégicos de cada perspectiva.
Posteriormente, se presentd el mapa estratégico que permite demostrar graficamente la
relacién de los objetivos estratégicos de las perspectivas, con la nueva misién y vision,
en cumplimiento del objetivo del instituto. Continuamente, se desarrollé la propuesta
empezando con la formulacién de los indicadores de gestién para cada perspectiva en
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Y, por altimo, se establecié el Balanced
Scorecard, para el Instituto, para medir y evaluar la eficiencia y eficacia de los procesos
de la gestion y el control de los mismos; en conjunto a un formato de registro historico,
que le permita un mayor control de los resultados a través del tiempo. La finalidad de
la investigacion se centrd en establecer una herramienta al instituto que les permita
medir la efectividad de sus procesos, para la mejora continua, en funcién al
cumplimiento de los objetivos y ser la sede ejemplo antes las demas.
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Contribuidores:

Apellidos y ROL / Cédigo CVLAC / e-mail
Nombres
ROL | calJas [ JTU [ ]
Géamez Martin
CVLAC V-18.261.488
e-mail martingamezaro@gmail.com
e-mail
ROL | cal Jas [JTU [ ]
Estanga Mauyori
CVLAC V-15.970.481
e-mail mauyoriestanga@gmail.com
e-mail
ROL | calJas [JTu [ ] u[X]
Marchan Luis CVLAC V-21.577.383
e-mail Luismarchanb@gmail.com
e-mail

Fecha de discusion y aprobacion:

ARNo Mes

Dia

| 2023 | 03

| 28

Lenguaje:  spa



mailto:j2112figueroa@hotmail.com
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Archivo(s):

Nombre de archivo

TesisdeYtsamarRivas.docx

Caracteres permitidos en los nombres de los archivos: ABCDEFGHIJK
LMNOPQRSTUVWXYZabcdefghijklmnopqgrstuvwxyz0
123456789 _-.

Alcance:
Espacial: (Opcional)
Temporal: (Opcional)

Titulo o Grado asociado con el Ingeniero Industrial

Nivel Asociado con el Pregrado

Area de Departamento de Ingenieria Industrial

Institucion(es) que garantiza(n) el Titulo o grado: Universidad de Oriente
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®

UNIVERSIDAD DE ORIENTE
CONSEJO UNIVERSITARIO
RECTORADO

CUNOAYS
Cumanda, 4 ASD2008

Ciudadano

Prof. JESUS MARTINEZ YEPEZ
Vicerrector Académico

Su Despacho

Estimado Profesor Martinez:

Cumplo en notificarle que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, losdlas28y29depho
de 2009, conocié el punto de agenda *SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA UNIVERSIDAD
DE ORIENTE EN EL REPOSITORIO INSTITUCIONAL DE LA UDO, SEGUN
VRAC N° 696/2009".

Leido el oficio SIBI — 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
unanimidad, autorizar la publicacion de toda la produccién intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestion.

UNWERS '"E a usted a los fines cousvgmenws.
SISTEMA DE BIB TECA 0, VY 4 ~ &
s ™ ‘-\\

hterna, Juridica, y
Direccidn de Computacidn, Coordinacidn de Teleinformatica, mwaw
JABC/ YOO/ manga

Apartado Correos 094 / Telfs: 4008042 - 4008044 / 8008045 Telefio: 4008043 / Cumand - Venczuela
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Articulo 41 del REGLAMENTO DE TRABAJO DE PREGRADO (vigente
a partir del 11 de Septiembre de 2009, segin comunicacién CU-034-2009): “Los
Trabajos de Grado son de exclusiva propiedad de la Universidad de Oriente, y sélo
podran ser utilizados para otros fines con el consentimiento del consejo de Nucleo
Respectivo, quien debera participarlo previamente al Consejo Universitario, para su

autorizacion.”

AUTOR ‘U/L}’{OR



