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RESUMEN

La presente investigacion surgi6 como parte fundamental en vista de que las
comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua son parte de un medio en el
cual predomina la incertidumbre, la misma tuvo como propoésito proponer un modelo
de gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral para la
optimizacion de los procesos internos de las comercializadoras de pinturas ubicadas
en el Municipio Naguanagua del Estado Carabobo. Metodolégicamente, estuvo
concebida como una investigacion cuantitativa bajo la modalidad de nivel descriptivo
y disefio documental y de campo. La poblacién quedd delimitada a nueve (9)
comercializadoras de pinturas del mencionado Municipio, y la muestra quedd
establecida por una (1) de ellas denominada Dekontrastes, C.A.. Para recolectar la
informacidn se aplicd un cuestionario de treinta y cuatro (34) enunciados dentro de
una escala de medicion (escala de Likert), dicho instrumento se implemento durante
el afio 2015. La investigacion se fundamento en la informacion obtenida a través del
instrumento, se procedio a graficar ordenando los datos provenientes, con el fin de
analizar las caracteristicas resultantes de la muestra seleccionada. Asi mismo, se
realizaron las pruebas de confiabilidad y validez. Por ultimo, se plante0 la propuesta
de modelo de gestion de acuerdo a las 4 perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Se concluyé que la empresa requiere de la aplicacion de este modelo de gestion para
mejorar el funcionamiento de sus procesos internos.

Palabras Claves: Modelo de Gestion, Planificacion Estratégica, Cuadro de Mando
Integral, Comercializadoras.
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SUMMARY

This research emerged as a fundamental part given that the trading of paintings
naguanagua municipality are part of an environment in which uncertainty prevails, it
was aimed to propose a management model within the perspectives of the Balanced
Scorecard for optimization of internal processes of the trading of paintings located in
the municipality Naguanagua Carabobo State. Methodologically, it was conceived as
a quantitative research in the form of descriptive level and document design and field.
The population was delimited to nine (9) trading of paintings of that municipality,
and the sample was established by one (1) of them called Dekontrastes, CA. To
collect data a questionnaire of thirty-four (34) was applied statements within a
measuring scale (Likert scale), this instrument was implemented during 2015. The
investigation was based on information obtained through the instrument, we
proceeded to plot data from ordering, in order to analyze the resulting characteristics
of the sample. Also, the reliability and validity tests were performed. Finally, the
proposed management model according to the 4 perspectives of the Balanced
Scorecard was raised. It was concluded that the company requires the application of
this management model to improve the functioning of their internal processes.

Keywords: Model Management, Strategic Planning, Balanced Scorecard,
Distributors.
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INTRODUCCION

Actualmente, las organizaciones presentan una creciente necesidad de optimizar
sus procesos internos a fin de obtener los mayores beneficios posibles utilizando los
recursos de forma mas eficiente y eficaz; todo ello a pesar de los factores externos
que en este mundo globalizado afectan directa o indirectamente cada vez mas las

decisiones que se toman dia a dia.

A razén de ello, los entes econdmicos, al estar enfocados en ser mas
competitivos y mantenerse a la vanguardia de los nuevos sistemas economicos y
tecnoldgicos, buscan cada vez mas herramientas gerenciales que apoyen la gestion de
las actividades a corto, mediano y largo plazo, dando paso a herramientas tales como
el Benchmarking, Outsourcing o Cuadro de Mando Integral, siendo esta Gltima la

herramienta a considerar en la presente investigacion.

El Cuadro de Mando Integral fue desarrollado por los autores Kaplan y Norton a
finales del siglo pasado, el cual resalta cuatro perspectivas esenciales de las
organizaciones, como lo son: la financiera, clientes, los procesos y aprendizaje y
crecimiento; a fin de entrelazar cada uno de ellos con el plan estratégico de la
empresa para que todos los esfuerzos destinados contribuyan con el logro de dicho

plan.

En tal sentido, el desarrollo de la presente investigacién contemplé el disefio de
un modelo gestion para optimizar los procesos internos de las comercializadoras de
pinturas del Municipio Naguanagua del Estado Carabobo, las cuales estan dispuestas
a mejorar sus condiciones y procesos internos para la maximizacion de sus

beneficios, desarrollando este trabajo de investigacion de la siguiente manera:

Capitulo I. El Problema. Se analizé la problematica existente, planteando el

objetivo general y los especificos del estudio, desarrollando asi un analisis general de
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las comercializadoras de pinturas y discriminando las estrategias mediante el empleo
de una matriz DOFA a fin de disefiar la propuesta del estudio; asi como la
justificacion de la investigacion en diferentes aspectos, entre ellos el profesional, el

académico, el empresarial y el investigativo.

Capitulo 11. Abarca el marco teodrico de la investigacion, presentado los
antecedentes, bases tedricas legales y definicion de términos necesarios para el

desarrollo del presente trabajo.

Capitulo 1ll. Se presenta el marco metodoldgico, el cual consiste en las
actividades llevadas a cabo para la elaboracion de la investigacion, describiendo en
este capitulo la naturaleza de la investigacion, técnicas de recoleccion de datos,

poblacion y muestra, validez y confiabilidad.

Capitulo IV. En este capitulo se plantean los resultados de la aplicacion del

cuestionario con la funcidn de lograr los objetivos establecidos.

En el Capitulo V Propuesta, se sustentd la formulacion de la misma, para
seguidamente proceder a la elaboracion del mapa estratégico, el cual es el punto de
partida del modelo de gestion presentado bajo las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral para la evaluacion de los procesos internos.

Finalmente se establecieron las Conclusiones y Recomendaciones originadas a

partir del desarrollo de la investigacion, asi como, la Lista de Referencias y Anexos.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Todo proceso administrativo debe estar conformado por una serie de etapas
fundamentales que se interrelacionan de manera continua y dinamica, que de acuerdo
a los enfoques de varios autores, estos coinciden que la planificacién, organizacion,
direccién y control son las principales etapas de dicho proceso. Cabe destacar, que el
control se puede definir como, la etapa de evaluacién y medicién de la ejecucion de
los planes, con el fin de detectar y prever desviaciones para establecer las medidas
correctivas necesarias, ratificando esto lo expuesto por Reyes (2004:63) “consiste en
el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los resultados actuales y
pasados en relacion con lo esperado, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se

esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes”.

Al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas se dieron cuenta que
algunas variables no podian ser controladas, entre estas se encontraban: la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante, lo que trajo como
consecuencia el surgimiento de la necesidad de tener control relativo sobre los
cambios, y como respuesta a esto los gerentes comenzaron a utilizar la planificacion
estratégica, implementando el uso de modelos matematicos para el proceso de toma

de decisiones.

Por tanto, la planificaciéon estratégica constituye un elemento ordenador, que
permite a las empresas ir estableciendo prioridades en la toma de decisiones en el
tiempo, evaluar los resultados de las mismas, corregir acciones y acercarse a los

objetivos y metas trazadas. Segun Wheelen y Hunger (2007:3) la planificacion
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estratégica “es el conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el
rendimiento a largo plazo de una corporacién”, a esta definicion se puede agregar que
también incluye el rendimiento a corto y mediano plazo, tal y como lo sefiala Carreto
(2009) es el arte y ciencia de formular, implantar y evaluar sus decisiones
interfuncionales que permitan a la organizacion llevar a cabo sus objetivos a corto,
mediano y largo plazo, ya que estos se encuentran en el dia a dia de las operaciones
de la empresa, y contribuyen al logro de los objetivos. El proceso de planificacion
estratégica considera: el andlisis ambiental, la formulacién de la estrategia,
implementacion de la estrategia, asi como la evaluacion y el control. En este mismo
orden de ideas, Wheelen y Hunger (2007:10) definen el analisis ambiental, como
aquel que “implica la vigilancia, evaluacion y difusién de informacion desde los
ambientes externo e interno hasta el personal clave de la corporacion”, dicho
monitoreo ambiental puede realizarse a través del analisis DOFA (debilidades,

oportunidades, fortalezas, amenazas). Segun Francés (2001) se tiene que

La Matriz DOFA se puede emplear para establecer una
tipologia de estrategias. Las oportunidades, que se benefician
con las fortalezas originan estrategias ofensivas, las que se
deben enfrentar teniendo debilidades generan estrategias
adaptativas, las amenazas, que se enfrentan con fortalezas
originan estrategias reactivas, mientras que las enfrentada con
debilidades generan estrategias defensivas. (p.25)

De la cita antes mencionada, el analisis DOFA constituye una de las
herramientas mas sencillas que provee de insumos necesarios para el proceso de
analisis estratégica, proporcionando la informacion y medidas correctivas. Asi
mismo, en la etapa de la formulacion de estrategia, se consideran la mision, la vision
objetivos y estrategias, que segin Wheelen y Hunger (2007:13) definen la primera de
ellas como “el propdsito o razén de la existencia de ella”. Es decir, la mision es la
razon de ser de toda organizacion porque define lo que pretende cumplir en su

entorno social en el que actua, lo que pretende hacer y para quién lo va hacer, y es
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influenciada por las preferencias de la gerencia o de los propietarios, los factores

externos, los recursos disponibles y sus capacidades distintivas.

Para este estudio se tomO la empresa Dekontrastes, CA y de acuerdo a la
informacidn suministrada por los gerentes esta tiene como mision ser una empresa
lider en el mercado, brindando calidad y diversidad de productos, ofreciendo a sus

clientes opciones de compra, obteniendo asi la confianza y lealtad de los mismos.

Otro aspecto que destaca Wheelen y Hunger (2007:13) es la vision, la cual
precisan como aquella que “describe lo que a la organizacion le gustaria ser”, es
decir, lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la organizacion. Es por ello,
que la vision radica en que es una fuente de inspiracion para el negocio, representa la
esencia que guia la iniciativa, de él se extraen las fuerzas en los momentos dificiles y
ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccion a todos los que se
comprometen con la empresa. Por tanto, la informacion suministrada por los gerentes
la vision declara optimizar continuamente el servicio, la calidad y los procesos
considerando siempre a sus clientes, con el propésito que su empresa sea la primera

opcion para los consumidores.

Del mismo modo, Wheelen y Hunger (2007:14) plantean los objetivos “como los
resultados finales de la actividad planificada”, en otras palabras, los objetivos son los
resultados especificos que una empresa intenta lograr para cumplir con su misién
basica, los mismos son indispensables para lograr el éxito de las empresas, ya que
estos establecen la direccion a seguir, ayudan a la evaluacion, permiten establecer
prioridades, y proporcionan una base para llevar a cabo con eficacia las actividades.
Conforme a la informacion recolectada de la empresa Dekontrastes, C.A., esta tiene
como objetivos estratégicos ofrecer productos de calidad para alcanzar el
reconocimiento, mejorar la rentabilidad del negocio, y satisfacer las necesidades de

los clientes.
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También se tienen las estrategias, que segun Wheelen y Hunger (2007:14) las
definen como el “plan maestro integral que establece la manera en que lograra su
mision y objetivos”, es decir, son las acciones potenciales que requieren decisiones de
parte de la gerencia y de recursos de las empresas, estas estrategias se generaron a
través del analisis de matriz DOFA, entre algunas de ellas establecer mecanismos de
control para minimizar el riesgo de sanciones, utilizar las tecnologias de informacion
y comunicacion (TIC), generar cultura de reduccién de gastos, entre otras. Por tanto,
la planificacion estratégica permite a las empresas ser mas proactivas, ya que las
mismas tienen la posibilidad de iniciar e influir en las actividades, ejerciendo control

en su propio destino.

Considerando que, la planificacion estratégica requiere establecer objetivos y
estrategias, del mismo modo, los sistemas de gestion también requieren de la
formulacién de los mismos, en consecuencia se hace imperativo, definir que son los
sistemas de gestion, que son concebidos por Mallo y Merlo (1995:37) como un
sistema de informacion y control entrelazado perennemente con la gestién, que define
los objetivos, establece medidas adecuadas de seguimiento y plantea soluciones para
corregir las desviaciones. Después de la segunda guerra mundial, los sistemas de
gestién eran considerados por las gerencias como un mecanismo de medicion del
desempefio de las empresas, que mediante indicadores financieros, se aseguraba la
eficiencia de las mismas, a través del andlisis de sus variaciones contables. Sin
embargo, en el entorno han ocurrido cambios sustanciales, donde las empresas se
encuentran inmersas en un mundo globalizado, y las necesidades de las personas han
contribuido a la generacion de nuevos factores del entorno tecnoldgico, social,
geografico, politico, econdmico y competitivo, dando lugar a la aparicion de una serie
de elementos a tomar en cuenta para efectos de evaluar el desempefio de las
empresas. Entre tales elementos se destacan algunos como el ciclo de vida de los
productos, la imagen de la marca, la competitividad, el posicionamiento en el

mercado y la innovacion de los productos y los procesos.
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Por tal motivo, en los ultimos afios, se ha hecho necesario agregar indicadores no
financieros, entre las cuales se pueden mencionar la calidad de los procesos y de los
productos, tiempo de respuesta, la satisfaccion de los clientes y de recursos humanos,
cuota de mercado e incremento de clientes, los cuales al estar interrelacionados con
otros indicadores permiten establecer las relaciones causa-efecto entre los diversos
procesos y areas funcionales de las empresas, permitiendo hacer una medicion mas

precisa del desempefio de estos.

De acuerdo a lo planteado, cabe destacar, que a finales del siglo XX Kaplan y
Norton (2002) desarrollaron una herramienta llamada Balanced Scorecard (traducido
al espafiol: Cuadro de Mando Integral CMI) la cual inicialmente era ideada como un
sistema de indicadores, sin embargo, esta evoluciond, hasta convertirse en un sistema
de gestion central, la misma considera los indicadores financieros tradicionales con
los indicadores no financieros, y para ello, lo aborda desde cuatro perspectivas
financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Esta herramienta
estd centrada en un enfoque estratégico que da una solucion clara y préactica al
despliegue, implantacion y gestion desarrollado en las organizaciones, orientadas
hacia la creacion de valor, y proporciona instrumentos, que faciliten el logro del éxito
competitivo a largo plazo a través de una adecuada definicion de los objetivos,

perfectamente alineados y relacionados.

De lo dicho anteriormente, es importante resaltar que el Cuadro de Mando
Integral es considerado un sistema de gestion, y que la presente investigacion se
enfoco en un modelo de gestion, que etimoldgicamente, la palabra modelo proviene
del concepto italiano de modello, que en las ciencias sociales, hace referencia a un
arquetipo a seguir, y que la gestion es segin Hernandez (1999:40) es el proceso
mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los resultados obtenidos para
finalmente orientar la accion hacia la mejora permanente de los resultados”, por tanto

se puede deducir que, el modelo de gestién no es mas que un patron en el que se
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formulan las acciones y herramientas a seguir para la consecucion de los objetivos

midiendo el resultado de los mismos.

Es importante mencionar, que en la dindmica de la globalizacion, las empresas
desempefian un rol importante, y justamente un sector lo constituyen las empresas
comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua del Estado Carabobo,
quienes deben contar con una gerencia, que esté plenamente identificada a afrontar
los retos, las transformaciones necesarias, cambios requeridos para dar paso a
programas, planes de mercados que les permitan competir, sin temor a quedar fuera
de las oportunidades que cada vez se presentan, para enfrentar estos retos se deben
considerar los nuevos paradigmas que comprenden adiestramiento, desarrollo,
tecnologia, conocimientos administrativos modernos y liderazgo gerencial proactivo
y capaz de interpretar los efectos que se manifiestan producto de una globalizacién

mas dinamica y competitiva.

Sobre la base de lo planteado, se puede deducir que las organizaciones deben ser
evaluadas como un todo, considerando los aspectos internos y externos que las
afectan, sobre todo, cuando se tuvo como propdsito disefiar un modelo de gestion
como lo es el Cuadro de Mando Integral, ya que este estudia a las organizaciones
desde cuatro perspectivas. Considerando ello, se debe realizar una analisis ambiental,
a través de una Matriz DOFA, considerando las fuerzas socioculturales, econdmicas,
politicas y legales, tecnoldgicas desde el punto de vista externo, e incluir los
proveedores, empleados, competidores, clientes, accionistas desde el punto de vista
interno, de manera tal que se puedan generar las mejores estrategias para la

consecucion de los objetivos planteados.

De todo esto se desprende que desde el punto de vista externo, actualmente en
Venezuela, las organizaciones se ven afectadas en la ejecucion y culminacion de sus
procesos por politicas adoptadas por el Poder Ejecutivo de forma unilateral, tales

como la creacion del Centro Nacional de Comercio Exterior (CENCOEX); mediante
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Decreto con Rango, Valor y Fuerza, el cual es el ente encargado de la programacion
de divisas e importaciones, exportaciones y sustitucion de importaciones, inversiones
extranjeras productivas, inversiones venezolanas en el exterior, seguimiento y
monitoreo a los componentes del sistema de administracion de divisas, de lo cual se
puede inferir que afecta directamente a las comercializadoras de pinturas, porque si
bien es cierto, estas compran sus inventarios en mercados locales, pero aquejan a las
empresas manufactureras ya que si estas no pueden adquirir materia prima para
producir, trae como consecuencia que las comercializadoras no puedan adquirir los

productos producidos por estas.

Esta situacion se relaciona con la perspectiva financiera, procesos y clientes,
primeramente porque afecta la rentabilidad de las comercializadoras de pinturas, y
perturba el proceso de compras y manejo de inventarios, imposibilitindolas en
ofrecer una variedad de productos a sus clientes. En relacion a esta situacion, los
gerentes manifiestan enfrentar la misma, teniendo una diversidad de proveedores con

el propésito de no depender exclusivamente de uno.

Entre otras de las amenazas que afectan a las comercializadoras de pinturas, se
tiene que el Poder Ejecutivo ha ordenado una supervision y control de los gastos y
costos que las organizaciones deben considerar para la determinacion del precio de
venta pero de manera uniforme sin considerar cada tipo de actividad de las diferentes
industrias, mediante la aprobacion la Ley Organica de Precios Justos. Esto afecta a las
comercializadoras de pinturas desde la perspectiva de procesos y financiera, ya que
esta establece que el margen de ganancia especificamente para los comercializadores
es del 30%, sin considerar una serie de elementos que afectan el resultado de las
empresas, ante esta regulacién el modelo de gestion plantea que la empresa debera
tener sus asesores externos expertos en la materia, para estar preparados ante

cualquier fiscalizacién, y poder cumplir con la normativa vigente.
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En el mismo orden de ideas, se tiene que con el Decreto N° 1.583 de
inamovilidad laboral, prohibe el despido de cualquier trabajador sin el consentimiento
de las Inspectorias del Trabajo, lo cual ha sido de alguna manera, desfavorable para
los empresarios, debido a que no les permite despedir a trabajadores ineficientes y
que presentan continuamente reposos, que de una u otra forma afectan la operatividad
de la empresa, esto afecta principalmente la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
a través de una baja productividad de los empleados, lo que impacta en los resultados
de las organizaciones, esta situacién puede ser atacadas promoviendo incentivos

laborables.

Ademas de las amenazas expuestas, también se encuentra, la baja inversion en
tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) para apoyar los procesos
administrativos y al establecimiento de metas, por la falta de seguimiento a la
planificacion estratégica de las empresas, en donde se consideran los aspectos
externos e internos que afectan a la misma, asi como el establecimiento de la mision,
vision, objetivos, estrategias y politicas, que permiten el desarrollo de programas para
alcanzar las metas establecidas, lo que conlleva a una deficiencia en el desarrollo de
los procesos, que mejoren el nivel de calidad de los productos y servicios

comercializados por las empresas.

En este caso es importante mencionar que, la mayoria de las comercializadoras
en Venezuela son consideradas Pequefias y Medianas Empresas que tienen con
limitados recursos econémicos y financieros para ofrecer bienes y servicios, las
mismas se encuentran inmersas en un ambiente de muchas restricciones que impiden
su desarrollo, para asi contribuir como base de apoyo para la actividad emprendedora
y la innovacion. Es decir, que las comercializadoras son empresas donde existe poca

innovacion de tecnologias, lo cual impide la competencia en el mercado.

En todo caso, a diferencia de las amenazas, ya sean politicas, econdémicas y

sociales que afectan el crecimiento de las empresas, las deficiencias internas pueden
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ser abordadas con mayor facilidad debido a que existen herramientas o practicas

gerenciales, como lo es el Cuadro de Mando Integral.

Se puede sefialar que las comercializadoras de pinturas en el Municipio
Naguanagua del Estado Carabobo, se han visto afectadas por esta situacion, adicional
a ello, de acuerdo a las entrevistas que se tuvo con los informantes clave de estas
organizaciones, en este caso los gerentes de las estas empresas, estos manifestaron
que el personal que labora en dicho grupo de empresas se encuentra desmotivado,
debido a la saturacion con sus asignaciones por la falta de personal calificado y por la
ausencia de segregacion de funciones, es importante mencionar que parte del personal
que trabaja en dicho sector son accionistas (duefios) y el otro personal contratado.
Todo esto repercute en la entrega de informacién oportuna para la toma de

decisiones.

Conforme a lo expresado, dicha situacion es originada por la falta de
seguimiento a la planificacion estratégica disefiada por el nivel conceptual, es decir
los gerentes, disefio de politicas que establecen los pasos a seguir en cada una de las
operaciones que se llevan a cabo, dia a dia. De igual manera es relevante mencionar,
que las organizaciones que conforman este grupo de empresas carecen de desarrollo
de cultura organizacional, que no es mas que el conjunto de creencias, costumbres,
principios y valores resultantes de los procedimientos y actividades propias del
sistema organizacional, dentro de un ciclo de operaciones y que se ve influenciada
por los miembros de la organizacion, esto acorde con lo sefialado por los informantes

clave de estas organizaciones.

De seguirse suscitandose la situacion,, esto traeria como consecuencias para las
empresas, reduccion de personal, falta de crecimiento econdémico, procesos no
estandarizados, ausencia de segregacion de funciones, comunicacién insuficiente,
baja rotacion de cartera de clientes y proveedores, alto endeudamiento, y hasta el

cierre de las mismas.
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De acuerdo a lo sefialado, segiin Kaplan y Norton (2002:32) el verdadero Cuadro
de Mando Integral aparece cuando este se transforma de un sistema de indicadores a
un sistema de gestion. Por tanto, el Cuadro de Mando Integral, ha sido concebido
como un sistema de gestion para desarrollar la estrategia de la empresa a largo plazo,
complementando los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de
los inductores de actuacion futura, donde los objetivos e indicadores se derivan de la
vision y la estrategia de la organizacion y contemplan su actuacion desde cuatro
perspectivas, las cuales proporcionan la estructura necesaria para lograr su

implementacion.

La aplicacion de un modelo de gestion en cualquier empresa constituye un reto
para sus integrantes, en todos los ambitos de la estructura organizacional. EI mismo
obliga a introducir y aceptar una serie de cambios que implican ejecutar nuevas
actividades y adoptar nuevos comportamientos. Todo esto precisa a la organizacion a
enfrentar cambios culturales y retos gerenciales, disefiar planes de comunicacion y
promover la participacion de la gente que toma las decisiones como a la junta

directiva, gerentes y trabajadores.

Por esta razon, la presente investigacion se desarrollo tomando como base las
actividades llevadas a cabo por las comercializadoras de pinturas del Municipio

Naguanagua del Estado Carabobo.
Formulacion del Problema

En virtud de lo anterior, surge una interrogante sobre la aplicacién y utilidad de
esta herramienta: ;Cudl modelo de gestion, que incluya nuevos indicadores de
desempefio, podria optimizar los procesos internos de las comercializadoras de

pinturas del Municipio Naguanagua del Estado Carabobo?
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Objetivos de la Investigacion
A fin de dar respuesta a la interrogante, se planted los siguientes objetivos.
Objetivo General

Proponer un modelo de gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral para la optimizacion de los procesos internos de las comercializadoras de

pinturas ubicadas en el Municipio Naguanagua del Estado Carabobo
Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual en cuanto a la planificacion estratégica utilizada

por las comercializadoras de pinturas ubicadas en el Municipio Naguanagua.

Identificar a través de una matriz DOFA, los factores estratégicos internos y
externos que integran a las comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua.

Disefiar un modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral que ayude
a optimizacién de los procesos internos dentro de las comercializadoras de pinturas

del Municipio Naguanagua
Justificacion de la Investigacion

Considerando que, los gerentes son aquellos ejecutivos a cargo de la gestion de
la organizacién y responsables de la planificacidn, ejecucion e informacion de la
organizacion, estos deben realizar evaluaciones periddicas acerca el cumplimiento de
las funciones de los diferentes departamentos, planear y desarrollar metas a corto y
largo plazo con objetivos anuales y entregar a la Junta Directiva las proyecciones de
dichas metas, crear y mantener buenas relaciones con los clientes, gerentes

corporativos y proveedores para mantener el buen funcionamiento de la empresa.
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Esto indica que herramientas como el Cuadro de Mando Integral son
instrumentos valiosos que permiten marcar la direccion de una organizacion,
mediante la definicion de la vision, mision, estrategias prioritarias y los
correspondientes planes a ejecutar; de igual manera, debe establecerse un plan de
gerencia que apoye la toma de decisiones, siempre que éstas sean acordes con las
necesidades imperantes en la organizacion. Esta herramienta gerencial es de suma
importancia para todo tipo de empresa, grande o pequefia, debido a que pretende
traducir las estrategias en una serie de indicadores que permiten visualizar la
situacion de las mismas desde varios puntos, asi como medir la consecucion de los

objetivos.

Tomando en cuenta estas ideas, a través de la perspectiva financiera, se plantea
el uso de indicadores financieros para valuar la informacion de manera efectiva y
oportuna, y brindar a la junta directiva instrumentos que les permitan conocer el
rendimiento de su inversion y asi mejorar el proceso de toma de decisiones dentro de

las comercializadoras de pinturas.

Asi mismo, desde la perspectiva de clientes, se mide la satisfaccion de los
mismos, de manera tal que si los clientes no estan satisfechos, encontraran
eventualmente otros proveedores que resuelvan sus necesidades, del mismo modo,
partiendo de la perspectiva de procesos, permite evaluar que tan bien estd
funcionando el negocio, y si sus productos y servicios concuerdan con los requisitos
de los clientes, y por ultimo, pero no menos importante, la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento, incluye el entrenamiento de los empleados y actitudes culturales de la

empresa relacionadas con el individuo y el auto mejoramiento de la misma.

En tal sentido, queda demostrada la importancia de esta herramienta en la
préactica gerencial, permitiéndole saber a la empresa donde estd y hacia donde o en
qué direccion tiene que caminar, utilizando indicadores financieros y no financieros,

de manera tal que se pueda mejorar el proceso de las tomas de decisiones.

33



Por otro lado, se le afiade que las organizaciones son parte de un medio
econdmico en el cual predomina la incertidumbre, por ello se deben planear todas sus
actividades a fin de cumplir con el objetivo para el cual fueron creadas, y establecer
un mayor numero de controles para conocer oportunamente los factores

determinantes en los resultados de su gestion.

Asi mismo, las organizaciones no pueden prosperar si sus gerentes no logran
tomar decisiones acertadas, para ello deben contar con sistemas y procesos adecuados
para obtener de manera confiable y oportuna informacion de su situacion financiera,
cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, ademas de poseer un equipo de
trabajo capacitado para realizar las operaciones diarias de la organizacion, teniendo
como soportes procedimientos administrativos y contables para una mejor

planificacion y control de sus actividades.

Ciertamente, esta investigacion aporté un valor importante no sélo a las
comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua, sino también a los futuros
investigadores, que le pudiera servir como antecedente para aquellas investigaciones
relacionadas con la temética planteada, asi mismo a la Maestria de Administracion de
Empresas Mencion Gerencia como a la linea de investigacion Estudio de las
Organizaciones, ya que esta tuvo como propoésito la aplicacién de herramientas
gerenciales como modelos de gestion. Y por ultimo, el presente estudio sirvio tanto
para crecimiento personal y profesional, dando cumplimiento a los requisitos para
obtener la aprobacion del trabajo especial de grado, el cual es indispensable para

adquirir el titulo de Magister en Administracion de Empresas Mencidn Gerencia.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Una vez definido el planteamiento del problema y establecidos sus objetivos
generales y especificos que establecen el propdsito de la investigacién, es necesario

establecer los aspectos doctrinarios que sustentaron el estudio.

Segun Bacca (2010:218) “el marco tedrico sustentara el problema y en algunos
casos ofrecera una sintesis del contexto general en el cual se ubica el tema o problema
propuesto”. El marco tedrico o referencial comprende los antecedentes, bases tedricas
y legales que sirven de soporte y consulta para el mayor entendimiento, desarrollo y
alcance de la investigacion, lo cual en el presente caso se encuentra relacionado con

el Cuadro de Mando Integral y la empresa objeto de este estudio.

Es asi como a través de la busqueda exhaustiva de investigaciones y trabajos de
grado, se logré adquirir un conocimiento correspondiente a la utilidad del Cuadro de
Mando Integral en sus diferentes ambitos con el fin de analizar la forma de realizar la

mejor aplicacion que conlleve a resultados positivos para la organizacion.

En cuanto a las bases teoricas utilizadas para la expansion y definicion detallada
del Cuadro de Mando Integral, principalmente se efectda un andlisis de la teoria de
Kaplan y Norton (2002), tomando en cuenta las cuatro perspectivas que comprenden
esta herramienta, enfocandose en los elementos financieros, clientes, los procesos
internos y aprendizaje y crecimiento dentro de la empresa con el propdsito de realizar
un cambio significativo, siempre y cuando la organizaciébn se encuentre
comprometida con la herramienta puesta en marcha. Para finalizar, la propuesta se
aborda desde la perspectiva legal para compaginar la sintonia con el desarrollo

econdémico de la Nacion y los principios fundamentales dispuestos en la Carta Magna.
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Antecedentes de la Investigacion

En todo trabajo de investigacion es necesario que sean considerados una serie de
antecedentes a los fines de evaluar las nuevas tendencias acerca del tema objeto de
estudio y en consecuencia, tener un sustento con las propuestas planteadas en el
estudio realizado. Segun Palella y Martins (2006:68) los antecedentes de la
investigacion se entienden como “los diferentes trabajos realizados por otros
estudiosos sobre el mismo problema”. Con relacién al analisis y revision de trabajos

que preceden a esta investigacion, se tomo en cuenta los siguientes:

Entre los trabajos publicados sobre el Cuadro de Mando Integral se encuentra el
realizado por Ramirez (2013), denominado “Implementacion de Balanced
Scorecard en una empresa de desarrollo de software — Caso Quipux”,
investigacion realizada para optar al titulo de Magister en Ingenieria Informética de la
Universidad EAFIT Medellin Colombia, tuvo como finalidad disefiar e implementar
un Balanced Scorecard para la empresa Quipux SAS a partir del plan estratégico
2013-2016 de la misma, sustentado por una investigacion de disefio no experimental
proyectiva, utilizando como unidades de andlisis a todo el personal de la empresa, y
aplicandole un cuestionario, asi mismo indica que el Balanced Scorecard es una de
las herramientas que permiten monitorear todos los elementos importantes de la
estrategia de una empresa, desde la mejora continua, hasta los trabajos en equipo y la
escala global, permitiendo alcanzar la excelencia. Se analiza desde los objetivos
estratégicos, los cuales son descompuestos en sub-objetivos y asignados a una de las
perspectivas del Balanced Scorecard para luego ser priorizados y seleccionados
aquellos que se van a incluir. Los objetivos restantes son analizados definiendo los
criterios de éxito y aplicando las técnicas GQ (I) M que permiten llegar a mediciones
e indicadores mediante la generacion de preguntas asociadas a los diferentes
objetivos. Presenta como propuesta la aplicacion del Balanced Scorecard a la

empresa, la cual luego de implementarse, permitié concluir que dicha herramienta
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gerencial llegara a todos los rincones de la empresa, logrando que cada empleado de
la misma se identifique claramente que aporte da su trabajo. Asi mismo, consiguio

priorizar cuales eran los objetivos mas importantes para el logro de las metas.

Este estudio permitio evaluar la gestion de calidad de las comercializadoras de
pinturas del Municipio Naguanagua. lgualmente se apoy0 en la vision de la
organizacion para la busqueda del logro de los objetivos. Asi mismo, se observd
como se plantean los beneficios aportados de forma inmediata con la aplicacion del
Balanced Scorecard.

Una importante contribucion sobre el Cuadro de Mando Integral lo presenta la
autora Banchieri (2012), titulado “El Cuadro de Mando Integral: Teoria o
Realidad”, investigacion llevada a cabo en la Universidad Rovira i Virgili (Reus,
Espafia) para obtener el titulo de Doctora en Economia y Finanzas, el cual tiene como
objetivo principal plantear una reflexion sobre el modelo teérico del Cuadro de
Mando Integral y su aplicacion practica, con el fin de aportar nuevas lineas de
investigacion que permitan, en un futuro, consolidar el marco tedrico del modelo, la
misma estuvo sustentada bajo un estudio exploratorio y descriptivo, tomando como
muestreo por conveniencia 7.850 socios de la Asociacion Catalana de Contabilidad y
Direccion (ACCID), asi mismo la técnica de recoleccion de datos fue a través de un
cuestionario enviado via email. Entre las principales conclusiones, se encuentra que la
utilizacion del Cuadro de Mando Integral brinda una visién global de la organizacion
para la toma de decisiones, porque es eficiente para controlar y porque comunica la

estrategia a todos los miembros de la misma.

En este sentido, esta investigacion se relaciond con este trabajo, ya que
reflexiona sobre la aplicacién del Cuadro de Mando Integral y sus beneficios a las
organizaciones, ademas enfatiza como este tipo de herramienta gerencial permite

disponer de informacién en tiempo real para una mejor toma de decisiones, que
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vincule las actividades diarias con la consecucion de los objetivos estratégicos del

mediano y corto plazo y por ende con la vision y mision institucional.

Adicionalmente, el articulo publicado en la revista cientifica Argentina “Vision
de Futuro” del autor colombiano Montoya (2011), denominada “El Balanced
Scorecard como herramienta de evaluacion en la gestion administrativa”; se
hace una reflexion frente al componente que le brinda la herramienta del Balanced
Scorecard, a los procesos de gestién administrativa, a fin de que las organizaciones de
hoy se conviertan en instituciones altamente competitivas. Este trabajo plantea que
los diferentes niveles de la direccion empresarial pueden enfocarse hacia los puntos
criticos de la organizacion, en tanto que permite a la direccion empresarial establecer

mejoras.

La importancia que tuvo esta investigacion para el tema a tratar, consiste en la
aplicacion de la herramienta gerencial del Cuadro de Mando Integral como una
opcion para la mejora continua de las operaciones de la empresa, tomando en
consideracion que se mantenga alineada con sus principales objetivos. El articulo
consultado permiti6 distinguir la forma en cdmo son aplicadas las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral, de manera que estas deben enfocarse en los objetivos
organizacionales y buscar las mejoras en pro de garantizar una buena calidad en el
servicio, que se refleje en las finanzas de la organizacion y la mejora continua en cada

uno de aspectos de la organizacién, incluyendo el personal que labora en la compafiia.

Por otro lado, Sabariego (2011) expone en su trabajo denominado “Propuesta
de un Modelo de Control de Gestién para la empresa del Estado basado en el
Cuadro de Mando Integral. Caso: Gerencia de Finanzas del Complejo
Petroquimico Mordn de Petroquimica de Venezuela (Pequiven)” trabajo
presentado para optar al Grado de Magister en Administracién de Empresas Mencion
Finanzas de la Universidad de Carabobo. Este trabajo de tipo descriptivo y proyecto

factible estuvo enmarcado en una investigacion de campo y documental. Se recabd
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informacidon suministrada por los 40 empleados que conforman la Gerencia de
Finanzas; los documentos suministrados fueron seleccionados exhaustivamente y
luego sirvieron como base fundamental para dar rumbo a la investigacién. Una vez
aplicado el cuestionario y analizado los resultados obtenidos a través del mismo,
Sabariego concluye que los indicadores que se utilizan son esenciales, lo que
imposibilita que no se lleve una apropiada evaluacion y control de la gestion con aras
a lograr su mejoramiento continuo. Por lo que recomendd emplear un modelo de
Cuadro de Mando Integral permitiendo operacionalizar la vision y mision en
objetivos medibles, brindando una alternativa a las debilidades detectadas y ayudando

al mejoramiento continuo con el propésito de mejorar su desarrollo funcional.

Este trabajo se considerd un aporte para el estudio, en vista que se hace una
revision integral de los procesos que realiza la empresa en el area de Finanzas, a los
fines de verificar las posibles fallas u oportunidades de mejora y con ello obtener los
resultados deseados. En este caso las auditorias son realizadas mediante una matriz
DOFA que permite analizar distintas perspectivas para evaluar las debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas que tiene la organizacion.

Seguidamente, Monsalve (2010) expone en su trabajo denominado “Balanced
Scorecard y Atencién al Cliente en el Departamento de Pago a Proveedores”,
trabajo presentado para optar al Grado de Magister en Ciencias Contables de la
Universidad de los Andes. Este trabajo tuvo como objetivo determinar el Balanced
Scorecard como herramienta para mejorar la atencion al cliente en el departamento de
pagos a proveedores de Inversiones Selva, C.A., bajo un enfoque descriptivo de
campo. Como unidades de analisis fueron tomados 209 proveedores, y se les aplicd
un cuestionario con escala tipo Likert conformado por 45 items. Concluyendo, que
dicha empresa posee una buena estructura financiera, asi como una disponibilidad de

flujo de caja que les permite al realizar el cobro de facturas por partes de sus
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proveedores, hacerlas efectivas al momento de la transaccion bancaria, sin embargo

no se articulan acciones hacia el cliente y sus expectativas.

Esta tesis se consider6 como referencia para la investigacion, debido a que
evalua si el Cuadro de Mando Integral es una herramienta para mejorar la atencion al
cliente en el departamento de pago de proveedores, asi como también determinar
cuales son los indicadores de gestion asociados al mismo. Es importante mencionar,
que a través de los indicadores de gestion, las organizaciones pueden estar al
corriente si estan logrando los objetivos estratégicos previamente establecidos, asi

mismo pueden detectar desviaciones en el logro de los mismos.
Bases Teodricas

Las bases tedricas en la investigacion forman la estructura sobre la cual se
disefian las variables en estudio, de manera tal que representan los conceptos basicos

que sistematica y ordenadamente permiten abordar el problema.

Es por ello que Palella y Martins (2006), en su libro de Metodologia de la
Investigacion Cuantitativa, define el marco teérico como:
Es el soporte principal del estudio. En él se amplia la
descripcion del problema, pues permite integrar la teoria con
la investigacion y establecer sus interrelaciones. Representa

un sistema coordinado, coherente de conceptos y propositos
para abordar el problema. (p. 67)

De acuerdo a lo antes expresado, para la realizacion de la presente investigacion,
las bases teoricas constituyen un fundamento de gran importancia, por lo que se
presentd el siguiente planteamiento tedrico acerca de la Planificacion Estratégica,
Matriz DOFA, Cuadro de Mando Integral, Indicadores de Gestion y Estrategias.
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Planificacién Estratégica

Segun Chiavenato (2010:25) “La planeacion estratégica es el proceso que sirve
para formular y ejecutar las estrategias en la organizacién con la finalidad de
insertarla, segin su mision, en el contexto en el que se encuentra”. Asi mismo, segln

Drucker, citado por Chiavenato (2010) define la planeacion estratégica como:

Es el proceso continuo, basado en el conocimiento mas amplio
posible del futuro considerado, que se emplea para tomar
decisiones en el presente, las cuales implican riesgos futuros, en
razon de los resultados esperados; es organizar las actividades
necesarias para poner en practica las decisiones y para medir,
con una reevaluacion sistematica, los resultados obtenidos frente
a las expectativas que se hayan generado. (p. 25)
En otras palabras, la planificacion estratégica es un conjunto de decisiones y

acciones que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion.
Beneficios de la Planificacion Estratégica

Segun David (2003), el mayor beneficio de la planificacion estratégica ha
consistido en que sirve para que las organizaciones tengan mejores estrategias gracias
a gue usan un enfoque mas sistematico, ldgico y racional para elegir sus estrategias.
Asi mismo, permite a la organizacion ser méas proactiva al definir su propio futuro,
teniendo la posibilidad de iniciar e influir en sus actividades, ejerciendo un control

apropiado de su destino.

Adicionalmente, otras investigaciones o estudios indican que las organizaciones
que emplean una administracion estratégica adecuada son mas rentables y exitosas

que las que no lo hacen, y revelan entre otros beneficios los siguientes:

v Uniforma criterios hacia donde se quiere mover la empresa.
v Identifica las principales variables de la empresa que permitan lograr el éxito.
v Mejora la vision de largo plazo del negocio.
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Revela y aclara oportunidades y amenazas futuras.
Sefiala asuntos estratégicos.

Estructura la empresa para la toma de decisiones.

AN NN

Exige el establecimiento de los objetivos.
Modelo Basico de la Planificacion Estratégica

El proceso estratégico de administracion es mas que solo un grupo de reglas para
seguir. Es un enfoque filoséfico para el negocio. La gerencia tiene que pensar primero
estratégicamente, después aplicar ese pensamiento a un proceso. El proceso
estratégico de administracion se implementa mejor cuando todos dentro de la empresa
comprenden la estrategia. Es por ello que la administracion estratégica consta de

cuatro elementos béasicos, mostrado a continuacion (Figura 1):

Figura 1. Modelo Basico de la Planificacion Estratégica

Analisis acion Implementar | Evaluacion y
Ambiental de Estrategia | la Estrategia Control

Retroalimentacion / Aprendizaje

Fuente: Wheelen y Hunger (2007:11).

Tomando como premisa, el modelo de planificacion estratégica de Wheleen y
Hunger (2007) que se muestra en la figura 1, se inicia el proceso de desarrollo del
mismo, considerando los factores y herramientas empleados para el analisis e
implementacién de cada uno de ellos, con la finalidad de garantizar el éxito de dicho

proceso.
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v Analisis ambiental: implica la vigilancia, evaluacion y difusion de
informacién desde los ambientes externo e interno hasta el personal clave de la
corporacion.

v Formulacién de la Estrategia: es el desarrollo de planes a largo plazo para
administrar de manera eficaz las oportunidades y amenazas ambientales con base en
las fortalezas y debilidades corporativas. Incluye la definicion de la mision
corporativa, la especificacion de objetivos alcanzables, el desarrollo de estrategias y
el establecimiento de directrices de politicas.

4 Implementacion de la Estrategia: es un proceso mediante el cual las estrategias
y politicas se ejecutan a través del desarrollo de programas, presupuestos y
procedimientos.

v Evaluacion y Control: es un proceso en el que se supervisan las actividades
corporativas y los resultados del desempefio de tal manera que el rendimiento real se

compare con el rendimiento deseado.
Matriz DOFA

Segin Wheelen y Hunger (2007:16) DOFA, es un acrénimo que se usa para
describir Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas especificas que son los

factores estratégicos de una empresa determinada.

El ambiente externo esta integrado por variables (oportunidades y amenazas) que
se encuentran fuera de la organizacién y que no estan cominmente bajo el control a

corto plazo de la administracién de alto nivel.

El ambiente interno de una organizacion esta integrado por variables (fortalezas
y debilidades) presentes dentro de la empresa misma y que generalmente no estan

bajo el control a corto plazo de la administracion de alto nivel. (Ver figura 2)
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Figura 2. Analisis Ambiental
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Fuente: Wheelen y Hunger (2007).
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Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las

caracteristicas particulares de un negocio y el entorno en el cual se desarrolla. El

analisis DOFA tiene mdaltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de

las organizaciones y en diferentes tipos de departamentos.

El Cuadro de Mando Integral

Segun Mufiz y Monfort (2005:30) el Cuadro de Mando Integral “es el proceso

que permite traducir los objetivos estratégicos en resultados”, es decir, que la

utilizacion de esta herramienta permite a la gerencia centrar su atencién en las

variables que rodean a los objetivos estratégicos para alcanzarlos eficientemente y de

acuerdo a lo planificado.
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Por su parte Amo (2011) sefiala que el Cuadro de Mando Integral es

una metodologia o técnica de gestion, que contribuye con las
organizaciones a transformar su estrategia en objetivos
operativos medibles y relacionados entre si, permitiendo asi que,
los comportamientos de las personas clave de la organizacion y
Sus recursos se encuentren estratégicamente alineados. (p. 10)

De acuerdo a lo indicado por los autores Mufiiz y Monfort, Amo, el Cuadro de
Mando Integral es un instrumento o metodologia de gestion que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que
proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir
la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, que
permiten que se genere un proceso continuo de forma que la visién se haga explicita,
compartida y que todo el personal canalice sus energias hacia la consecucion de la

misma.

El Cuadro de Mando Integral permite que los empleados internalicen la situacion
actual de la organizacion y proporcione informacién a la alta gerencia, arrojando
como resultado una cohesion entre la vision de todos los miembros de la organizacion
sobre cémo y hacia donde se dirigen sus operaciones a corto plazo (ver figura 3) y

largo plazo (ver figura 4).
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Figura 3. El Cuadro de Mando Integral proporciona una estructura para

transformar una estrategia en términos operativos.
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Figura 4. El Cuadro de Mando Integral como estructura o marco estratégico para la

accion
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Fuente: Kaplan y Norton (2009)

Es por ello que el interés principal de esta herramienta gerencial, es determinar

los beneficios y el valor de la utilidad de cada accion, ya que las organizaciones

deben en todo su contexto mantener un control y seguimiento de cada uno de sus

procesos para el alcance del engranaje adecuado y asi garantizar su perdurabilidad en

el tiempo.

Con esta herramienta, los objetivos deben ser medidos y planificados, asi como

de facil comprension por parte de los miembros de la organizacién, mediante la
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implementacién de indicadores asertivos distribuidos en sus cuatro diferentes
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Conocimiento,

por cuanto los autores de esta teoria, Kaplan y Norton (2002), expresan lo siguiente:

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio
entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y
los inductores de actuacidon de esos resultados, y entre las medidas
objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas. (p. 39)
El Cuadro de Mando Integral no debe ser visto como un registro de resultados
obtenidos, si no como un indicador de los resultados esperados, ya que esto permite
ilustrarse sobre la mision de las distintas unidades de la Organizacion para determinar

los elemento que lo integran.

El Cuadro de Mando Integral se convirtio en el modelo de Gestion mas
difundido entre las organizaciones, por lo que su valor inicial es la habilidad de
simplificar la implementacion de la estrategia propuesta por la empresa de una forma
eficiente, al convertir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores distribuidos

€n sus cuatro perspectivas.

A manera ilustrativa, se presenta la siguiente figura que comprende las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, separadas en cada angulo sin que ello

implique una compenetracion entre sus elementos, a saber (ver figura 5):

Figura 5. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Aprendizaje y del Crecimiento

ProcesosInternos Cliente

Fuente: Kaplan y Norton (2009:22)
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Es importante destacar que estas perspectivas deben estar entrelazadas, de
manera que comprendan un trabajo conjunto que debe ser estudiado por las
organizaciones para lograr obtener los mayores beneficios. Un Cuadro de Mando
Integral debe reflejar la historia de la estrategia de cada unidad involucrada, para
lograr que todo funcione en una sola direccion. En todo caso, las perspectivas de

Kaplan y Norton (2009) se explican a continuacién:

a) Financiera. La perspectiva financiera se fundamenta en mostrar si las
estrategias escogidas e implementadas por la organizacion hasta el momento, estan
contribuyendo al aumento del capital social, a la rentabilidad y posicion de la misma

en el mercado con respecto a la competencia.

La perspectiva financiera comprende un elemento importante que debe ser
diferenciado para entender mejor los procesos econdémicos que esta llevando la
organizacion y de esta forma tomar las acciones necesarias que conlleven a mejoras

sustantivas.

A ciencia cierta el objetivo inicial de la aplicacion de cualquier modelo,
incluido el Cuadro de Mando Integral, es lograr el engranaje completo de la
organizacion, iniciando por las metas financieras a corto plazo y vinculando las
acciones que deben ser tomadas respecto a clientes, procesos internos, personal y
sistemas, con la finalidad de que se materialice un éptimo desempefio econémico.
Motivado a esto, la implementacién del Cuadro de Mando Integral debe iniciarse con
una intensa entrevista entre el ejecutivo principal de la unidad de negocio y el director
financiero de la organizacion sobre la posicion financiera y los objetivos especificos
de la unidad. Esto definira la funcion de la unidad de negocio dentro de la estructura

organizacional.

Los indicadores de desempefio financiero muestran si la estrategia de la

organizacion, su implementacion y ejecucion estan contribuyendo a la obtencion de
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los resultados deseados. Los indicadores describen los resultados o aquello que los
afecta, por lo que Kaplan y Norton (2002:31) exponen que “Cada indicador debe
formar parte de una cadena de relaciones causa-efecto que comunica el sentido de la

estrategia de la unidad a toda la organizacion”. (Ver figura 6)

Figura 6. Indicadores de los temas financieros estratégicos

Temas estratégicos

Crecimiento y diversificacion Reduccion de costes / Utilizacion de activos

de los ingresos mejora de la
productividad

Tasa de crecimiento de las Ingresos/empleados Inversiones
ventas por segmentos (porcentaje de ventas )
Porcentaje de los ingresos 1+D (porcentaje de
E procedente de nuevos ventas)
C  productos, servicios y clientes
Cuotade cuentas y clientes Coste frente a los Ratios de capital
E seleccionados competidores circulante (ciclo de
Porcentaje de ingresos de Tasa de reduccién de maduracion)
? nuevas aplicaciones costes ROCE por categorias
§ Rentabilidad de la linea de Gastos indirectos de activos clave
productosy clientes (porcentaje de ventas) Tasa de utilizaciéon de
los activos
Rentabilidad de la linea de Costes por unidad (por Periodo de
productosy clientes unidad de output, por recuperacion (Pay-
Porcentaje de clientes no transaccion) back)
rentables Throughput

Fuente: Kaplan y Norton (2009)

b) Cliente. La perspectiva del cliente determina si las técnicas y estrategias
implementadas por la organizacion estan contribuyendo al incremento del valor
percibido por el cliente con relacion a los productos, servicios, imagen de marca,
experiencia de compra y relacion precio-valor. La perspectiva del cliente avala si la

oferta del producto o servicio en el mercado satisface y es aceptada por los clientes.

De esta forma, los autores de la teoria disefiaron una lista con los principales

topicos a evaluar, los cuales son:

50



v Cuota de participacion en el mercado: refleja la proporcion de ventas en un
mercado determinado (en términos de cantidad de clientes, dinero gastado o volumen

de unidades vendidas) que realiza una organizacion.

v Incremento de clientes: mide la tasa en que la unidad de negocio genera

nuevos clientes o negocios.

v Retencion de clientes: sigue la pista a la tasa a la que la unidad de negocio

conserva las relaciones existentes con sus clientes.

v Satisfaccion de clientes: evala el nivel de satisfaccion de los clientes, segin

los criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

v Rentabilidad del cliente: mide el beneficio neto de un cliente o de un

segmento, después de descontar los gastos necesarios para mantener ese cliente.

La satisfaccion y la lealtad del cliente, son el impulso que estimula a la
organizacion para perdurar y prosperar en el tiempo. EI mayor principio es el respeto
por el valor de la satisfaccion del cliente en todo momento y por el conocimiento de
coémo recolectar, analizar y utilizar la informacién de los clientes y del mercado en

miras de aumentar los negocios.

Esta perspectiva describe la combinacion singular de producto, precio,
servicio, relacion e imagen que la organizacion debe ofrecer a los clientes. (Ver figura
7)
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Figura 7. Perspectiva de Clientes

Cuota de Mercado

Adquisicisn de | Rentabilidad  JP ey Cliontes

Clientes '. Clientes

Satisfaccion de los
Clientes

Fuente: Kaplan y Norton (2009)

c) Procesos Internos. Se refiere a la ejecucién de la herramienta. Es decir, si
la propuesta de la alta gerencia para cumplir las expectativas del cliente, disminuir los
costos, procurar la eficiencia en los procesos, hacer un uso correcto de los activos,
elevar el valor de mercado de la empresa y aumentar su capital social, esta siendo
implementada con éxito. En este sentido, los directivos deben identificar los procesos

mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

En esa perspectiva del Cuadro de Mando Integral, el gerente y su equipo
deben identificar los procesos criticos del negocio, vitales para transformar la
proposicién en una realidad para el cliente y fuente de ventaja competitiva. Mediante
el redisefio e innovacién de los mismos, identificando las necesidades actuales y
futuras y aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo
0 reingenieria de procesos. Es por ello que la cadena de valor del proceso interno esta
constituida por tres procesos: la innovacion (referido a las necesidades latentes de los

clientes), las operaciones (consistente en la relacion precio-valor) y el servicio
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posventa (que implica la atencion al clientes después de la venta o entrega del

producto o servicio).

El anélisis de costos permite que las organizaciones midan el costo de los
procesos que, juntamente con la medicién de la calidad y del tiempo de ciclo, ofrecen
parametros importantes. En la medida en que las organizaciones utilicen, la mejora
continua de procesos internos, tomen en cuenta los tres conjuntos de medidas: con
base en costos, calidad y tiempo, ofreceran datos que apuntaran si las metas estan

siendo alcanzadas. (Ver figura 8)

Figura 8. Perspectiva de Proceso Internos
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Innovacion Post-Venta
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Fuente: Kaplan y Norton (2009)

d) La del Aprendizaje y del Crecimiento. La perspectiva de aprendizaje y
crecimiento requiere que los gerentes identifiguen cual es la estructura que

materialice el crecimiento sustentable de la organizacion a largo plazo.
En este caso, los tedricos catalogaron este item en tres aspectos:

1. Las capacidades de los empleados. Este punto es ampliado en la

satisfaccion del empleado, la retencion del mismo y su productividad.
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2. Las capacidades de los sistemas de informacion utilizados.
3. Lamotivacién, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

Unicamente, mediante la capacidad que tenga el capital humano de la
organizacion para crear y lanzar nuevos productos, crear mas valor para sus clientes y
maximiza la eficiencia en sus procesos para lograr alcanzar nuevos mercados,
aumentar ingresos y margenes, crecer y optimizar el rendimiento econémico. (ver

figura 9)

Figura 9. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Una vez explicados los componentes del Cuadro de Mando Integral, se debe
plantear su interrelacion que expresa basicamente la forma en como conjuntamente

estas perspectivas proponen una mejora a las organizaciones.

En la actualidad es fundamental la consideracion de estos elementos como
principios importantes dentro de la organizacién, que merecen notable atencién. La

consideracidn de estas perspectivas dentro del Cuadro de Mando Integral, permiten la

54



obtencion de una vision global de la entidad u organizacion, de manera que al
conocer los procesos actuales se detecten las principales debilidades y esto contribuya
a una mejora continua; de forma tal que cada perspectiva por si sola, no genera
grandes beneficios, sino que en conjunto se deben analizar los cuatro ejes estratégicos

que conllevan al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El Cuadro de Mando Integral permite a las organizaciones empresariales adoptar,
enfocar y alinear a sus equipos directivos, unidades de negocio, recursos humanos,
medios tecnoldgicos de la informacidn y sus recursos financieros, con la estrategia de

la organizacion.

En las organizaciones que aplican con éxito el Cuadro de Mando Integral,
siempre existe un modelo repetido donde se da este enfoque y alineacion de la
estrategia, observandose que aunque cada organizacion haga frente al reto de una
manera diferente, a un ritmo y secuencias distintas, vemos cinco principios comunes,

a saber:

v Traducir la estrategia a términos operativos: el Cuadro de Mando Integral
proporciona un marco que permite describir y comunicar una estrategia de forma
coherente y clara. Asi mismo, lo méas importante es desarrollar un marco general que
describa y facilite la aplicacion de la estrategia. Este nuevo marco se ha llamado
marco estratégico, siendo una estructura légica y completa para describir y
representar una estrategia y el correspondiente sistema de gestion. Los vinculos
medidos de las relaciones causa-efecto con sus interrelaciones muestran en los mapas
estratégicos la transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles o
financieros, de manera que los activos intangibles tienen un valor gracias a formar

parte de estrategias coherentes y vinculadas entre si.

v Alinear la organizacion con las estrategias: las organizaciones cuentan con

numerosos sectores, unidades de negocios y departamentos especializados, cada uno
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de ellos con su propia estrategia, por lo que las estrategias individuales deben estar
conectadas e integradas. Para ello la empresa debe definir las conexiones o vinculos
que interrelaciones y efectivamente tengan lugar y creen sinergias catalizadoras entre
las partes. Es necesario que los directivos sean capaces de sustituir las estructuras
formales de informacidn con temas y prioridades estratégicas que lleven un mensaje y
unas prioridades coherentes con las unidades de la organizacién muy diversas e

incluso dispersas entre si.

v Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo: se necesita que
el director con su comité de direccion de la organizaciéon obtenga la contribucion
activa de todos los miembros de la empresa, de manera que comprendan la estrategia
y realicen su trabajo diario contribuyendo a su éxito. Los directivos deben utilizar el
Cuadro de Mando Integral para ayudar a comunicar la nueva estrategia al personal de
la organizacion, procurando, eso si, realizar esfuerzos en la formacion de los
empleados que facilite la comprensién y necesidad de realizar el proceso de cambio

Cuadro de Mando Integral.

v Hacer de la estrategia un proceso continuo: aunque es cierto que una gestion
tradicional es siempre necesaria, es absolutamente imprescindible la introduccion de
un proceso que logre también gestionar la estrategia, de manera que sea factible
integrar la gestion tradicional, con sus presupuestos financieros y revisiones
mensuales, con la gestion estratégica en un proceso continuo y sin fisuras. Es
necesario tener muy presente la necesidad de realizar dos tipos de presupuestos o
planes, uno estratégico a largo plazo, y, el otro, operativo a mas corto plazo.
Asimismo, la estrategia se debe revisar de continuo segun fueran viéndose los
resultados de la implantacion del Cuadro de Mando Integral, con lo que sera posible
el surgimiento de nuevas ideas y aprendizajes desde la propia organizacion,

incrementando su conocimiento personal, tecnoldgico y organizacional.
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v Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos: la condicién mas
importante para implantar con éxito el proceso del Cuadro de Mando Integral es
participacion activa y liderazgo del equipo directivo de la organizacion, ya que la
nueva estrategia requiere drasticos cambios en préacticamente todas las partes de la
empresa, y tambiéen necesita de un trabajo en equipo para coordinar con eficacia y
eficiencia el proceso. Es claro que un programa de Cuadro de Mando Integral es un
proyecto de cambio cultural, estratégico y organizacional en profundidad, con lo que
al comienzo se debera centrar la atencion a conseguir la movilizacion del personal

para empezar la fase de implantacion con garantias suficientes.

Por ultimo, otro concepto novedoso del enfoque del Cuadro de Mando Integral,
se trata de tener objetivos estratégicos que estén relacionados entre si y que cuenten la
estrategia de la compafiia por medio de un mapa de enlaces causa-efecto, llamado
mapa estratégico. Lo que requieren hoy en dia las empresas son indicadores
relacionados (cruzados) construidos entre todas las areas en forma consensuada,
buscando siempre negociar las interrelaciones no permitiendo que un area sobresalga

a costa de otra u otras areas de la empresa y que respondan a objetivos estratégicos.
Indicadores de Gestion
Segun Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002),

el control de gestion se refiere exclusivamente a los fenémenos
administrativos que pueden ser expresados de manera
cuantitativa, por esa razon los informe que emite el sistema de
control se expresa en indicadores de gestion. Este, es una
relacion entre uno o mas datos significativos, con un nexo
I6gico, que proporciona informacion sobre aspectos criticos o de
importancia vital para la conduccién de la empresa. (p. 20)

A ese respecto, para Acevedo (2006:73) “un indicador es una sefial cuantitativa o
cualitativa que a traves de una unidad de medida permite medir, comparar y evaluar

su comportamiento en forma estatica o dindmica”.
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Los indicadores representan un sistema de control de gestion, pues permiten
identificar las decisiones operativas y estratégicas de la organizacion. Por
consiguiente, es posible que, todo aquello que pueda ser fuente de decisiones
operativas y estratégicas, deba ser medido mediante indicadores. Las decisiones
operativas ofrecen soluciones de inmediato y estan relacionas con la administracion
de recursos y el corto plazo; las decisiones estratégicas estan relacionadas con el largo

plazo y cumplimiento de la mision y vision de la organizacion.

Segun Zambrano (2011:233), es “la medicién que permite comparar un valor
actual, presente o real, con relacion a otro valor preestablecido, esperado o

programado”.

Mientras que Estupifian y Estupifian (2006:105) sefialan que “es una expresion
cuantitativa del comportamiento de las variables o de los atributos de un producto en

proceso de una organizacion”.

En este sentido, la importancia de un indicador reside en la medicién de gestion
que este pueda realizar para un determinado momento en comparacion con los
resultados obtenidos en afios anteriores o con resultados alcanzados por empresas del

mismo ramo, y de esta manera evaluar el nivel de cumplimiento de los objetivos.

También, los indicadores, pueden relacionar datos originados en diferentes areas
funcionales, dando lugar a una vision integral de la organizacién, permitiendo
elaborar muy rapidamente un diagnostico objetivo de la empresa, centrado en los
factores mas significativos. De igual forma, facilitan la presentacion gréfica de los
datos y su interpretacion, identificando el analisis evolutivo o historico de los datos,
proyectando tendencias. Ademads, permiten servir como base para la toma de
decisiones oportunas, indicando si se esta en la trayectoria con la dinamica pertinente,
formando parte de los instrumentos de seguimiento y evaluacién, aportando

elementos para la planificacion del periodo siguiente.
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Zambrano (2011), menciona que se conocen tres tipos de indicadores: por su
naturaleza, vigencia y nivel organizacional, en este sentido se detallara brevemente en

qué consiste cada uno.

v Por su naturaleza: Estan relacionados con indicadores de eficacia, eficiencia,
efectividad, calidad y economia.

v Por su vigencia: Pueden ser permanentes, es decir, su vigencia seria por varios
afos, respondiendo de esta manera a objetivos recurrentes o su vigencia puede ser
temporal, abordando de esta manera situaciones especificas y un determinado
momento.

v Por el nivel organizacional: Comprenden indicadores de caracter estratégico,
tactico u operacional, como por ejemplo indicadores de ejecucion presupuestaria y

cumplimiento de metas, entre otros.

En conclusién, son numerosos los indicadores que pueden utilizarse dentro de las
empresas, pero el éxito de los mismos solo dependera de una adecuada y oportuna
eleccion, aplicacion y revision debido a que esto es concluyente al momento de
evaluacién de cualquier proceso dentro de las empresas, de ahi que la responsabilidad
recaiga en los directivos de la empresa y mas directamente en los jefes de cada unidad
organizacional, los cuales estan en el compromiso de ejecutar cada actividad en

direccién del logro de los objetivos preestablecidos.
Estrategias

Segln Francés (2001:28) “Es la definicion de los objetivos, acciones y recursos
que orientan el desarrollo de una organizacion”, esta definicion de la estrategia es
parte de un proceso ciclico, el cual consta de un Caracter Informal y un Caracter

Formal, seguidamente se describen cada una de ellas:

Ciclo Estratégico de Caréacter Informal: Este sigue un proceso repetitivo y ciclico

en el cual se plantean objetivos, se definen estrategias para la consecucion de los
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mismos, son ejecutadas y se evaltan los resultados obtenidos en relacién con los
objetivos fijados. Este ciclo lo puede aplicar un individuo a sus asuntos personales ya

gue no requiere de ningun lapso de tiempo prefijado.

Ciclo Estratégico de Caracter Formal: En contraste, la definicion de objetivos
y estrategias es explicita, y debe quedar por escrito, y con las estrategias se sigue un
proceso de planificacion operativa y un posterior seguimiento y control formal de la
ejecucion a través de la evaluacion, para asi; comprobar si realmente se han cumplido

los objetivos o si estos deben ser modificados.

Es decir, que la ejecucion competente de una estrategia bien concebida, es la

mejor prueba de la excelencia administrativa.
Tipos de Estrategias

Segun lo planteado por Thompson y Strickland, (2001), se pueden encontrar

cuatro tipos de estrategias, a continuacion se definen cada una de ellas:

v Estrategia Corporativa: Concierne a la forma en la cual una compafiia
diversificada pretende establecer posiciones de negocio en diferentes industrias y asi
como las acciones y los enfoques empleados para mejorar el desempefio del grupo de
negocio hacia los cuales se ha diversificado.

v Estrategia Funcional: Consiste en el plan de accion administrativo para
manejar una actividad funcional o un proceso importante dentro de un negocio, como
investigacion y desarrollo, marketing, servicio al cliente, distribucién, finanzas,
recursos humanos, entre otros, un negocio necesita tanta estrategias funcionales como
actividades tienen que sean decisivas para las estrategias.

v Estrategia de Negocio: Se refiere a las acciones y los enfoques creados por la
administracion con el fin de producir un desempefio exitoso en una linea de negocio
especifica; el aspecto fundamental de la estrategia de negocios es como desarrollar

una posicion competitiva mas poderosa a largo plazo.
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v Estrategias de Operacion: Esta relacionada a la forma de administrar las
unidades organizacionales de primera linea dentro de un negocio (plantas, distritos de
ventas, centros de distribucién), y a la forma de desempefiar estratégicamente tareas
de operacion significativas (compra de materiales, control de inventarios,

mantenimiento, envios, camparias publicitarias).
Bases Legales

En otras palabras, las bases legales se refieren al marco legal que fundamenta la
aplicacion de la investigacion. En este sentido, se observa que la Constitucion
Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), establece en su articulo

299 lo siguiente:

Articulo 299: El régimen socioeconémico de la Republica
Bolivariana de Venezuela se fundamenta en los principios de
justicia social, democracia, eficiencia, libre competencia,
proteccion del ambiente, productividad y solidaridad, a los fines
de asegurar el desarrollo humano integral y una existencia digna y
provechosa para la colectividad. El Estado, conjuntamente con la
iniciativa privada, promovera el desarrollo armonico de la
economia nacional con el fin de generar fuentes de trabajo, alto
valor agregado nacional, elevar el nivel de vida de la poblacion y
fortalecer la soberania economica del pais, garantizando la
seguridad juridica, solidez, dinamismo, sustentabilidad,
permanencia y equidad del crecimiento de la economia, para
lograr una justa distribucion de la riqueza mediante una
planificacion estratégica democratica, participativa y de consulta
abierta.

De acuerdo al articulo antes transcrito, la eficiencia y la productividad son
elementos que fundamentan el régimen socioecondémico de la Nacién y es alli donde
entra en accion el Cuadro de Mando Integral como modelo de gestion que permite
alinear los objetivos de las empresas con las cuatro perspectivas analizadas, de
manera que al desarrollar esta herramienta se deben alcanzar logros que contribuyan

no solo al beneficio de éstas, sino a mejorar la economia nacional.
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Es necesario destacar que las pequefias y medianas industrias forman parte
importante de la economia venezolana, por cuanto al obtener beneficios en este
sector, se esta contribuyendo con el desarrollo de la nacion, entendiendo que estas
herramientas gerenciales, y especial el Cuadro de Mando Integral, permiten analizar
perspectivas que influyen significativamente en terceras personas, como por ejemplo
la satisfaccion al cliente, referido normalmente al ciudadano comdn; lo cual permite
concluir que la aplicacion de las herramientas gerenciales se encuentran

perfectamente alineadas con la Constitucion Nacional.
Definicion de Términos
CADIVI: Comisién de Administracion de Divisas.

Control de cambio: es un instrumento de politica cambiaria que consiste en

regular oficialmente la compra y venta de divisas en un pais.

Control de precios: Es una intervencion directa del gobierno en el mecanismo
del mercado con el proposito de proteger el poder adquisitivo o la desaparicion de

monopolios, fijando el precio para la adquisicion de bienes o servicios.

Descripcion de puestos: conjunto de tareas o atribuciones que el trabajador

debera cumplir.
Eficacia: Es el grado en que se contribuye para alcanzar un objetivo.

Eficiencia: Trata de medir la productividad de la gestidn, es decir, la relacion

entre resultados y costes.

Estrategia: Es la combinacion de medios a emplear para lograr los objetivos, en

presencia de incertidumbre.
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Gestion: Esta referida al conjunto de tramites que deben realizarse para resolver

un asunto o concretar un proyecto.

Perspectiva: Es un enfoque o vision sobre determinada situacion, la cual se
genera con la finalidad de evaluar el fenémeno en estudio y asi generar las posibles

soluciones.

Proceso: Es una cadena de valor que presume la existencia de una serie de
actividades que conducen a la transformacion de un producto o a la prestacion de un

servicio.
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CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

En todo proceso de investigacion debe estar claramente definida la metodologia
de la investigacion, debido a que en esta fase se trabajan una serie de técnicas
instrumentales que permiten el proceso de recoleccion de datos necesitados en la
investigacion, en funcion a las caracteristicas del problema investigado y los

objetivos tanto generales como especificos determinados al inicio de la investigacion.

Segun Balestrini (2002:126) el marco metodoldgico “es la instancia referida a los
métodos, las diversas reglas, registros, técnicas, y protocolos con los cuales una
Teoria y su Meétodo calculan las magnitudes de lo real”. Por ende, en toda
investigacion es imprescindible un marco o esquema a seguir que guie las actividades
que esta comprende. En este capitulo se determind esos factores que orientaron a la
presente investigacion, y que constituyen la columna vertebral sobre el cual se
desarrolla el objetivo general y los objetivos especificos. En tal sentido, el marco
metodologico presenta la forma de investigacion en cuanto al tipo, nivel y disefio de
investigacion, poblacion y muestra, técnicas de recoleccion de datos, para

posteriormente realizar un analisis de los mismos.
Naturaleza de la Investigacion

Dado las caracteristicas del problema seleccionado y la manera en cdmo se
presenta y se estudia el mismo, se aplicoO una investigacion de tipo cuantitativa,
definida este tipo de investigacion por Hernandez, Ferndndez y Baptista (2006:5)
como aquella “que usa la recoleccién de datos para probar hip6tesis, con base en la
mediciébn numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de

comportamiento y probar teorias”. Es decir, que la investigacion cuantitativa utiliza la
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recoleccion y el analisis de datos para contestar preguntas de investigacion y probar
hipdtesis establecidas previamente y confia en la medicion numeérica, el conteo y
frecuentemente en el uso de estadisticas para establecer con exactitud, patrones de
comportamiento en una poblacion. Asi mismo un proyecto factible segun Palella y
Martins (2006:107) “consiste en elaborar una propuesta viable destinada a atender las
necesidades especificas, determinadas a partir de una base diagnostica”. En base a
esto, para que un proyecto sea considerado factible es necesario el desarrollo de dos
fases: la primera, realizar un diagnostico, por medio técnicas como la observacion,
entrevista y cuestionario, y la segunda consistid en el disefio propuesto, en donde se
formul6 el modelo de gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral para optimizar los procesos de las comercializadoras de pinturas del

Municipio Naguanagua del Estado Carabobo.

Con respecto al nivel de la investigacion, segun Arias (2006:47) se refiere “al
grado de profundidad con que se aborda un objeto o fenémeno”, lo que quiere decir
que estd referido al grado de profundidad con que se estudiaran los objetivos
establecidos. En el presente estudio, el nivel de investigacion fue descriptivo, Palella

y Martins (2006) sefiala este nivel de investigacion de la siguiente manera:

El proposito de este nivel es el de interpretar realidades de
hecho. Incluye descripcidn, registro, analisis e interpretacion de
la naturaleza actual, composicién o procesos de los fenGmenos.
El nivel descriptivo hace énfasis sobre conclusiones dominantes
0 sobre como una persona, grupo o cosa se conduce o funciona
en el presente. (p.102)

Lo que quiere demostrar, que la investigacion descriptiva es aquella que tiene
como finalidad o propdsito la descripcion o caracterizacion de un objeto dado en su
entorno natural. Este nivel busca especificar propiedades, caracteristicas y perfiles
importantes, ya sea de personas, comportamientos, actitudes o cualquier otro

fendmeno o evento que se someta a estudio. En el presente estudio, aplicd la
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investigacion de tipo descriptiva ya que se detallo la situacion (el problema) tal y

como se presenta en las comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua.

Adicionalmente, el disefio de investigacion, es definido por Hernandez,
Fernandez y Baptista (2006:120) como “el plan o estrategia concebida para obtener
la informacion que se desea”. Por otro lado, segun y Martins citado en Balestrini
(2002) indica que

Un disefio de investigacion se define como el plan global de
investigacion que integra de un modo coherente y
adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a utilizar,
analisis, previstos y objetivos ... el disefio de una investigacion
intenta dar de una manera clara y no ambigua respuestas a las
preguntas planteadas en la misma (p. 131).

Es decir, son las estrategias que guian todo el proceso desde el momento de la
recoleccion de datos hasta la obtencion de los resultados, todo ello de acuerdo a los

objetivos fijados para la investigacion.

Tomando en cuenta las caracteristicas del problema en estudio, el disefio de la
presente investigacién es documental; segin Arias (2006:27) la misma “es un
proceso de bdsqueda, recuperacion, andlisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes
documentales: impresas, audiovisuales o electronicas”. Es decir, la presente
investigacion es documental debido que la informacion a recolectar fue a través de

libros, textos, tesis, publicaciones en general y cualquier tipo de material escrito.

De igual manera, este estudio es de campo, Palella'y Martins (2006:97) define
la investigacion de campo como aquella que “consiste en la recoleccion de datos
directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar

variables.”.
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Es decir, la presente investigacion es de campo, ya que fue aplicada en las
comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua, enfocandose en ... en
otras palabras, la informacion fue recolectada directamente donde ocurren los

hechos.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
Segun Yuni y Ariel (2006), el método de recoleccién de informacién:

Es un procedimiento amplio que se especifica en ciertas técnicas
de alcance general, mientras que las técnicas de recoleccion de
informacion se presentan metodolégicamente como una serie de
prescripciones y recomendaciones que el investigador debe
respetar como condicidn para asegurar la validez y confiabilidad
de los datos y por su otra parte, el instrumento es el mecanismo o
dispositivo que utiliza el investigador para generar la informacién.

(p.31)

En esta oportunidad, para la consecucion de los objetivos de esta investigacion
se plante6 la utilizacion de la técnica conocida como encuesta, la cual Arias
(2006:72) definen como *“una técnica que pretende obtener informacion que
suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismo, o en relacién con un
tema en particular”. Seguidamente la técnica seleccionada fue aplicada a traves del
instrumento denominado cuestionario definido por Hurtado y Toro (2007:469) como
“un instrumento que agrupa una serie de preguntas relativas a un evento, situacion o
tematica particular, sobre el cual el investigador desea obtener informacion”, en el
presente trabajo el cuestionario contd con treinta y cuatro (34) enunciados dentro de
una escala de medicién (escala de Likert) con las alternativas de totalmente de
acuerdo (TA), de acuerdo (DA), ni desacuerdo ni en desacuerdo (NDA/NED), en
desacuerdo (ED), totalmente en desacuerdo (TED), dicho instrumento fue aplicado a
los gerentes de las empresas que conforman las comercializadoras de pinturas del
Municipio Naguanagua, los cuales permitirieron recolectar la informacién necesaria

para el cumplimiento de los objetivos. (Ver Anexo A).
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Poblacion y Muestra

Una vez establecido el problema a investigar y sus objetivos, se delimita la
poblacion que segun Hurtado y Toro (2007:124), la definen como “la totalidad de
elementos que van a ser estudiados y a quienes podran ser generalizados los
resultados de la investigacion una vez concluida ésta, para lo cual es necesario que la
muestra con que se trabaje sea representativa de la poblacién.” En este sentido, en el
Municipio Naguanagua, se encuentran nueve (9) comercializadoras de pinturas, las
cuales se encuentran relacionadas debido a que tienen objeto social similares, sin
embargo, estas presentan capital social, recursos financieros diferentes, lo que
arrojan planes estratégicos disimiles, sin embargo estos coinciden en algunos
aspectos. Relacionandose con lo expuesto por Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006:238) que definen la poblacion como el “conjunto de todos los casos que

concuerdan con una serie de especificaciones”,

Al tener la poblacién definida se procedié a calcular la muestra. Arias (2006),
define la muestra como un subconjunto representativo y finito que se selecciona de la

poblacion a la que se tiene acceso.

Por otro lado Hernandez, Fernandez y Baptista (2006:173) explican que la
muestra corresponde a un “subgrupo de la poblacion objetivo de la cual se
recolectara la informacién, de la cual se recolectara la informacion y esta debe ser
representativa de la poblacion”. En tal sentido no todo fragmento de la poblacion
puede ser considerado muestra, ya que ese segmento debe reunir las caracteristicas

de la poblacién y debe ser de caracter representativo.

Dentro de este orden de ideas, la muestra del presente estudio fue de tipo
probabilistico, debido, a que este muestreo a juicio de Hurtado y Toro (2007) “puede
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realizarse al azar, es decir, brinda a todos los miembros de la poblacion la misma

oportunidad de ser seleccionados como integrantes de la muestra”.

Y dentro del muestreo probabilistico el muestreo se realizd por azar simple,

considerando lo indicado por Palella y Martins (2006)

Consiste en seleccionar, de acuerdo con un procedimiento
simple, los componentes que conformardn la muestra. Para
ejecutarlo, se asignan un numero a cada uno de los componentes
de la poblaciédn, luego se depositan los papeles con los numeros
en un recipiente, se mezclan y se extrae el numero de papeles
igual al tamafio muestral establecido. (p.120)

Es asi como, la muestra a utilizada en esta investigacion se obtuvo a través de la
aplicacion de la férmula para la poblacion finita expuesta por Ramirez T. (1999), y

bajo los siguientes criterios: nivel de confianza del 95%, con un error de muestreo de
+ 1 en condiciones desfavorables de muestreo, a continuacién se presentaran los

respectivos célculos:

NXZRxn%q
(¥ =) xe® 28 x

TL =

Nomenclatura:

n: tamafno de la muestra

N: total de elementos que integral la poblacion
: zeta critico

e: error muestral
p: proporcion de elementos que presentan determinada caracteristica a ser estudiada

g: proporcion de elementos que no presentan la caracteristica que se investiga

y sustituyendo los valores se obtuvo los siguientes resultados
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El tamafio de la muestra adecuado para la poblaciéon estudiada nueve (9)
comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua, es una (1) empresa
escogida aleatoriamente, que de acuerdo al muestreo Intencional u optativo, tal como
lo define Arias (2006:85) el muestreo Intencional consiste en la “seleccion de
elementos con base a criterios o juicios preestablecidos por el investigador”, tomando
para dicho muestreo a la empresa Dekontrastes, C.A., ya que la misma es la que ha

dado mas acceso a la informacion necesaria para la realizacion del presente trabajo.

El personal de Dekontrastes, C.A. se encuentra conformado por el Gerente de
Negocios, Gerente de Finanzas, dos (2) Vendedores, dos (2) Asistentes

Administrativos.
Validez y confiabilidad

La validez y la confiabilidad del cuestionario aplicado, estuvo basado en los
objetivos especificos de la presente investigacion. Para Palella y Martins (2006:172)
“la validez se define como -la usencia de sesgos. Representa la relacion entre lo que
se mide y aquello que realmente se quiere medir”. Para determinar la validez del
instrumento a aplicar se consultd a tres especialistas (metodolégico, estadistico y
experto en el tema) para que segun su criterio evaluaran el contenido, criterios y
constructos que conforman el cuestionario y determinar si era necesario modificar
algunas preguntas, partiendo de las observaciones realizadas por los especialistas.
(Ver Anexo B, Cy D)

En cuanto a la confiabilidad este mismo autor considera:
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La confiabilidad es definida como la ausencia de error aleatorio en
un instrumento de recoleccion de datos. Representa la influencia
del azar en la medida; es decir, es el grado en el que las mediciones
estan libres de la desviacion producida por los errores causales.
Ademas, la precision de una medida es lo que asegura su
repetitividad (si se repite, siempre da el mismo resultado). (p.176)

Para medir la confiabilidad se aplico el método del coeficiente Alpha de
Crombach, segln Paella y Martins (2006:180) “es una de las técnicas que permite
establecer el nivel de confiabilidad que es, junto con la validez, un requisito minimo
de un buen instrumento de medicion presentado con una escala de Likert”. A
continuacion se detalla la formula y criterios de decision para la confiabilidad del

instrumento (Ver Tabla 1y Anexo E):

Tabla 1. Criterios de decision para la
confiabilidad del instrumento

o 5 | — &2 Confiabilidad
E-1 & Rango _ 5
. . (Dimension)
K= namero de items
S?%i= Varianza del instrumento 081-1 Muy Alta
S?t= Varianza de la suma de los items 0.61-0.80 Alta
0,41-0,60 Media
o 3 ><|:I 16,05 0,83 0,40- 0,21 Baj
i= -_—_— = 40-0, aja
34-1 91,25 ! )
0-0,20 Muy Baja

Fuente: Palella y Martins (2006)
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Proponer un
modelo de
gestion dentro de
las perspectivas
del Cuadro de
Mando Integral
para la
optimizacion de
los procesos
internos de las
comercializadora
s de pinturas
ubicadas en el
Municipio

Naguanagua del
Estado Carabobo

Tabla 2. Operacionalizacién de Variables

Diagnosticar  la
situacion actual en
cuanto a la
planificacion

estratégica - Misiény Vision
utilizada por las | - Planificacion - Valores - Cuestionario | Todo el 1-6
comercializadoras Estratégica - Politicas personal
de pinturas - Objetivos Estratégicos
ubicadas en el
Municipio
Naguanagua.
-Inamovilidad Laboral
-Indicadores de gestion
-Estructura de costos
- . -Precios Competitivos
Identificar a través ~Tecnologias de
de una  matriz informacién
DOFA, los comunicacion g
factores
ot - -Demanda
estratégicos - Debilidades R
: - -Reactivacion del sector
internos y | - Oportunidade construccion Todo el
externos que S - - Cuestionario 7-22
: -Clientes personal
integran a las | - Fortalezas A i
o - Trabajo bajo presion
comercializadoras | - Amenazas - .
de pinturas del -Sentndpde_pertenencna
i - Capacitacion del personal
Municipio !
Naguanagua -Adaptam_on a las
' necesidades de los
clientes
-Politicas econémicas
-Delincuencia
-Financiamiento
Disefiar un
modelo de gestién
basado en el -Fidelidad de los Clientes
Cuadro de Mando -Indice de Calidad de
Integral que ayude | - Clientes Formacion
a optimizacion de | - Aprendizaje y |-Nivel de ausentismo
los procesos Crecimiento -Indice de liquidez - . Todo el
. . . . - Cuestionario 23-34
internos dentro de | - Financiera -Tiempo de respuesta personal
las - Procesos -Mercado
comercializadoras Internos - Adiestramiento de
de pinturas del Personal
Municipio -Costos
Naguanagua

Fuente: Extraido de Palella y Martins (2006). Adaptacion de Quevedo, V. Afio 2015
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para la realizacion de este trabajo, se ejecuto la técnica de analisis cuantitativo
como lo es la encuesta, a través de la aplicacion del instrumento como el cuestionario,
lo cual permiti6 conocer las caracteristicas generales de la empresa seleccionada en la

muestra, la cual se denomina Dekontrastes, C.A..

En cuanto al andlisis presentado en el cuestionario, fueron valorados treinta y
cuatro (34) de items del uno (01) al cinco (05), siendo: (05) Totalmente de acuerdo,
(04) De acuerdo, (03) Ni de acuerdo ni en desacuerdo, (02) En desacuerdo y (01)
Totalmente en desacuerdo.

Por su parte, los resultados fueron presentados en tablas y diagramas circulares
para cada una de las preguntas que lo integraron a fin de visualizar mejor los
conceptos analizados, en la cual cada elemento representa e interpreta cada una de las
alternativas planteadas, y finalmente se analizaron cada uno de los resultados para

esclarecer las dimensiones del problema.

A continuacion se presentan las preguntas acompariadas de las tablas y graficos

demostrativos de las respuestas y sus respectivos analisis:
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1. Los empleados de la organizacién conocen la mision de la misma.

Tabla 3. Los empleados de la organizacién conocen la misién de la misma

Variable Relatividad

TA 50,00%
(DY 2 33,33%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 1. Los empleados de la organizacion conocen la misién de la misma

ETA
EDA
NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

De acuerdo a lo sefialado por David (2003:10) “Las declaraciones de vision
identifica el alcance de las operaciones de una empresa en términos del producto y
mercado”; esto lo que quiere decir que la gran parte de los trabajadores de
Dekontrastes, C.A. conocen el propdsito y alcance de la organizacion en la cual
trabajan. Es importante mencionar, que las organizaciones nacen del suefio de sus
fundadores, por tanto deben tener una mision bien definida de manera tal que estas
puedan perdurar a través del tiempo. Asi mismo, se puede evidenciar que los
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directivos de la organizacion comparten y explican a sus trabajadores la razén de ser
de la organizacion a través de carteleras informativas, por tanto se tiene que segun la
Tabla 3 y el Gréfico 1, se encuentra que el 50,00% de la muestra esta totalmente de
acuerdo, un 33,33% de acuerdo y un 16,67% ni de acuerdo ni en desacuerdo con

respecto al conocimiento de la mision de la organizacion.

2. Las actividades de la organizacién son ejecutadas en funcion de cumplir con
la mision de la misma
Tabla 4. Las actividades de la organizacién son ejecutadas en funcion de cumplir

con la mision de la misma

Variable Relatividad

TA 50,00%
(DY 2 33,33%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 2. Las actividades de la organizacion son ejecutadas en funcion de

cumplir con la misién de la misma

EDA

NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracién Propia (2016)

Interpretacion:

Segun, Gomez (2009:36) la mision de una organizacion “responde a una serie de
interrogantes, tales como: ¢para qué existe la organizacion?, ;cudl es su negocio,
objetivos, clientes, prioridades?, entre otras”, el propoésito del formulado presentado a
los encuestados fue identificar si existia una mision definida en Dekontrastes, C.A. en
vista de que este es un elemento que forma parte de la planificacién estratégica,
obteniendo como resultado que el 50,00% de la muestra esta totalmente de acuerdo,
un 33,33% de acuerdo y un 16,67% ni de acuerdo ni en desacuerdo con respecto a
que las actividades de la organizacion se realizan en funcion de cumplir la misién de

la misma.
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3. La vision de la organizacion se corresponde con la razén de ser de la misma
Tabla 5. La vision de la organizacion se corresponde con la razén de ser de la

misma

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 2 33,33%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Grafico 3. La vision de la organizacion se corresponde con la razon de ser de la

misma

ETA
EDA
NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 5 y el Grafico 3, se encuentra que el 66,67% de la muestra esta
totalmente de acuerdo y un 33,33% de acuerdo en relacion a que la visién de la
organizacion se corresponde con la razon de ser de la misma. Dentro del modelo de
planificacion estratégica se encuentra una serie de elementos basicos entre los cuales

se halla la formulacién de la estrategia, dentro de la cual se incluye el establecimiento
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de la visién de la organizacion, que no es mas que hacia donde le gustaria llegar a la
empresa en un futuro. Asi mismo, se puede decir que esto representa una fortaleza
para el adecuado cumplimiento de las tareas y dentro de la materia del Cuadro de
Mando Integral beneficia la perspectiva de los procesos.

4. El desarrollo de las actividades laborales de los miembros de la organizacion
esta relacionado con las politicas preestablecidas
Tabla 6. El desarrollo de las actividades laborales de los miembros de la

organizacion esta relacionado con las politicas preestablecidas

Variable Relatividad

TA 33,33%
(DY 4 66,67%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Grafico 4. El desarrollo de las actividades laborales de los miembros de la

organizacion esta relacionado con las politicas preestablecidas

mDA
NDA /NED

=ED

4 = TED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Interpretacion:

La Tabla 6 y el Grafico 4, se encuentra que el 33,33% de la muestra esta
totalmente de acuerdo y un 66,67% de acuerdo en referencia a que las actividades
laborales de los miembros de la organizacion estan relacionadas con las politicas
preestablecidas. Segun Wheelen y Hunger (2007) una politica es un criterio amplio
para la toma de decisiones que se relaciona con la formulacion de la estrategia, esto
con el fin que todos los trabajadores de la organizacion tomen decisiones que vayan
enmarcadas en el cumplimiento de la mision y vision de la misma. En el caso de
Dekontrastes, C.A. se tiene que los miembros de las organizaciones conocen dichas
politicas, por tanto representa una fortaleza dentro de la evaluacion de los

componentes de la planificacion estratégica.

5. Los trabajadores estdn informados de la descripcion del cargo que
desempefian
Tabla 7. Los trabajadores estan informados de la descripcion del cargo que

desempefian

Variable Relatividad

TA 16,67%
DA 4 66,67%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 5. Los trabajadores estan informados de la descripcion del cargo que

desempefian

EDA

NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracién Propia (2016)
Interpretacion:

Segun Pefia (1990) la descripcion de cargos de trabajo abarca las funciones o
actividades que en el mismo se desarrollan, asi como los niveles de formacion,
habilidad, experiencia, esfuerzo que son precisos y la responsabilidad que se exige a
su ocupante. La Tabla 7 y el Gréfico 5, muestra que el 16,67% de la muestra esta
totalmente de acuerdo y un 66,67% de acuerdo en referencia a que las actividades
laborales de los miembros de la organizacion estan relacionadas con las politicas
preestablecidas. Como se puede evidenciar, en Dekontrastes, C.A. poseen poco
personal, y este se encuentra informado en relacion a las actividades que deben
realizar en su jornada, lo que representa una fortaleza para estas organizaciones. Sin
embargo, el tener poco personal implicaria saturar de tareas a los trabajadores,
afectando el desenvolvimiento de ellos y generando un inadecuado clima

organizacional.
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6. La descripcion de cargos esta entrelazado al logro de los objetivos estratégicos
Tabla 8. La descripcion de cargos estd entrelazado al logro de los objetivos

estratégicos

Variable Relatividad

TA 33,33%
DA 4 66,67%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Grafico 6. La descripcion de cargos estd entrelazado al logro de los objetivos

estratégicos

ETA
EDA
NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 8 y el Grafico 6, se encuentra que el 33,33% de la muestra esta
totalmente de acuerdo y un 66,67% de acuerdo en referencia a que las descripciones
de cargos estan entrelazadas al logro de los objetivos estratégicos. Este resultado lo
que ratifica es lo sefialado por McCormick citado por Fernadndez (1995) que la

descripcién de cargos es uno de elementos claves para el disefio y adecuacion de la
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estructura organizacional, de manera tal que ayudan al logro de los objetivos

planteados por la organizacion.

7. La organizacion se ve afectada por el Decreto N° 1583 donde se estipula la
inamovilidad laboral.
Tabla 9. La organizacion se ve afectada por el Decreto N° 1583 donde se

estipula la inamovilidad laboral

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 2 33,33%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Grafico 7. La organizacion se ve afectada por el Decreto N° 1583 donde se

estipula la inamovilidad laboral

ETA

EDA

ENDA /NED
mED

ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Interpretacion:

La Tabla 9 y el Grafico 7, se encuentra que el 66,67% de la muestra esta
totalmente de acuerdo y un 33,33% de acuerdo en referencia al impacto del Decreto
N° 1583 donde se estipula la inamovilidad laboral. La inamovilidad ampara a todos
los trabajadores independientemente del salario que tengan, pero excluye a las
personas que ocupan cargos de confianza y los empleados temporales. El Decreto de
Inamovilidad laboral 1.583 publicado en Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana
de Venezuela en fecha 30/12/2014, afecta considerablemente al sector privado, que
mantiene la imposibilidad de despedir a los trabajadores que perturban la operatividad
de las empresas por verse forzados en muchos casos a mantenerlos en sus néminas, lo

cual representa una amenaza para la empresa.

8. La organizacion utiliza indicadores para medir la gestion

Tabla 10. La organizacion utiliza indicadores para medir la gestién

Variable Relatividad

TA 0,00%

DA 0 0,00%
NDA/NED 1 16,67%
ED 1 16,67%
TED 4 66,67%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

83



Grafico 8. La organizacion utiliza indicadores para medir la gestion

ETA
EDA
NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 10 y el Grafico 8, se encuentra que el 16,67% de la muestra estd ni de
acuerdo ni en desacuerdo, el 16,67% se encuentra en desacuerdo y el 66,67% se
encuentra totalmente en desacuerdo. Como se puede notar Dekontrastes, C.A., no
implementa indicadores de gestion para medir su desempefio, lo cual se considera una
debilidad, y tomando en consideracion lo sefialado por Thomson citado por Kaplan y
Norton (2008:113) que “A menudo digo que cuando puede medirse lo que uno dice, y
expresarlo en nameros, se sabe algo sobre el tema; pero cuando no es posible
medirlo, cuando no se lo puede expresar en ndmeros, ese conocimiento es de
naturaleza precaria e insatisfactoria”, por tanto si estas desean mejorar la gestion de
sus relaciones con clientes, proveedores, personal, procesos operacionales, entre
otros, es necesario utilizar los indicadores de gestion, que permitan determinar el

logro de los objetivos planteados.
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9. La organizacion cuenta con una estructura de costos adecuada

Tabla 11. La organizacion cuenta con una estructura de costos adecuada

Variable Relatividad

TA 16,67%
(DY 4 66,67%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Graéfico 9. La organizacién cuenta con una estructura de costos adecuada

ETA
EDA
NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

El marco legal venezolano exige que las empresas sean conscientes de la
importancia de la determinacion de sus estructuras de costos, con la finalidad de dar
cumplimiento a las exigencias de la Ley Organica de Precios Justos (LOPJ v.2014).
En este sentido, es el momento de tomar decisiones de negocio acertadas, en un
ambiente en el que minimizar los riesgos de incumplimiento y alcanzar altos niveles
de eficiencia constituyen prioridades para permanecer en el mercado, por tanto se
puede decir que el 83,84% de los trabajadores de Dekontrastes, C.A. consideran que
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la empresa cuenta con una estructura de costos adecuada considerando lo establecido

en ley que regula esa materia, disminuyendo las probabilidad de posibles sanciones.

10.  Laorganizacién ofrece precios competitivos con respecto al mercado
Tabla 12. La organizacion ofrece precios competitivos con respecto al mercado

Variable Relatividad

TA 50,00%
(DY 2 33,33%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 10. La organizacion ofrece precios competitivos con respecto al mercado

ETA
EDA
NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 12 y el Gréafico 10, se encuentra que el 50,00% de la muestra esta

totalmente de acuerdo, el 33,33% se encuentra de acuerdo y el 16,67% ni de acuerdo
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ni en desacuerdo. Mediante un estudio de mercado y comparacion (benchmarking) es
posible fijar precios competitivos sobre los productos, con el objetivo de ofrecer la
mejor alternativa para los clientes y de esta manera garantizar la efectividad de las
ventas, lo que quiere decir que ningun comprador o vendedor individual ejerce
influencia decisiva sobre el precio, en otras palabras el precio de los productos no son
determinados por un unico comprador o vendedor, sino por todos los compradores y
los vendedores que se interrelacionan en el mercado; esto ratifica lo planteado por
Eslava (2005:178) con respecto a las referencias para la fijacion de precios
competitivos considerando “...la situacion competitiva en el sector, la elasticidad de
la reaccion de los precios a la competencia, la elasticidad de la variacion del precio
sobre el margen, los tipos de reacciones a adoptar ante los cambios de precios
competitivos y la estrategia de precios a mantener en el largo plazo...”.

11.  Es conveniente el uso de las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC)
Tabla 13. Es conveniente el uso de las tecnologias de informaciéon y
comunicacion (TIC)

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 2 33,33%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 11. Es conveniente el uso de las tecnologias de informacion y

comunicacion (TIC)

NDA /NED

ETED

Fuente: Elaboracién Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 13 y el Grafico 11, se encuentra que el 66,66% de la muestra esta
totalmente de acuerdo y el 33,33% se encuentra de acuerdo en relacion al uso de las
tecnologias de informacion y comunicacion. Del resultado del cuestionario aplicado
se puede evidenciar que Dekontrastes, C.A. si considera beneficioso el uso de las
TIC, y esto es de suma importancia ya que actualmente la sociedad se encuentra
catalogada como sociedad de la informacion, esta concepcion implica el uso de
nuevos medios para la produccion y transmision de informacion mediante tecnologias
digitales. Las tecnologia de informacion y comunicacion, pueden clasificarse en las
redes (ej. Telefonia fija, movil, redes de television), los terminales (ej. Ordenador
personal, navegador de internet, reproductor de audio y video), los servicios (ej.
Correo electronico, banca en linea, TV y cine, comercio electronico) y blogs (ej.

Comunidades virtuales).

88



12.  La implementacién de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC)

incrementaria su participacion en el mercado
Tabla 14. La implementacion de las tecnologias de informacion y comunicacion

(TIC) incrementaria su participacion en el mercado

Variable Relatividad

TA 16,67%
DA 1 16,67%
NDA/NED 4 66,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Grafico 12. La implementacion de las tecnologias de informacion y

comunicacion (TIC) incrementaria su participacion en el mercado

1l DA

NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Interpretacion:

La Tabla 14 y el Gréafico 12, se encuentra que el 16,67% de la muestra esta
totalmente de acuerdo, el 16,67% se encuentra de acuerdo y 66,67% se encuentra ni
de acuerdo ni en desacuerdo en el uso de las tecnologias de informacion y

comunicacion incrementaria su participacién en el mercado. De la tabla y gréafico
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mostrado se puede sefialar que para los trabajadores de Dekontrastes, C.A. a pesar
que consideran conveniente el uso de las tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC) estas no incrementaria su participacion en el mercado, esto puede considerarse
una debilidad esta puede aprovechar por ejemplo el uso de las comunidades virtuales
como Twitter, Facebook, Instagram, entre otros, para dar a conocer Su negocio

utilizando estrategias de captacion de clientes.

13.  El sector de las comercializadoras de pinturas existe demanda de los productos
Tabla 15. El sector de las comercializadoras de pinturas existe demanda de los

productos

Variable Relatividad

TA 16,67%
DA 2 33,33%
NDA/NED 3 50,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 13. El sector de las comercializadoras de pinturas existe demanda de los

productos

NDA /NED

ETED

Fuente: Elaboracién Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 15 y el Grafico 13, se encuentra que el 16,67% de la muestra esta
totalmente de acuerdo, el 33,33% se encuentra de acuerdo y 50,00% se encuentra ni
de acuerdo ni en desacuerdo en relacion a la existencia de demanda de de los
productos. El resultado obtenido de la afirmacién mostrada ratifica lo sefialado por
Guerrero (2015) que las ventas han mejorado desde la segunda quincena de
noviembre, sin embargo en comparacion al afio anterior (2014) no logra alcanzar ni el
60% que obtenian para la misma fecha. Asi mismo, sefiala que las comercializadoras
de pinturas y ferreteros, han bajado la posibilidad de ofrecer variedad de productos y
marcas al menos un 60%, ya que la materia prima que se utilizan para la preparacion
de las pinturas, es importada y esto se ve afectado por la temética de adquisicion de
divisas que existe en el pais, por ultimo la periodista sefiala que ha habido un

desplome de las ventas como minimo de un 50% en comparacion al afio anterior.
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14.  La reactivacion del sector construccion originado por la inversion de
desarrollo social por parte del Gobierno (GMVV) la organizacion pudiese
incrementar las ventas

Tabla 16. La reactivacion del sector construccion originado por la inversion de
desarrollo social por parte del Gobierno (GMVV) la organizacion pudiese

incrementar las ventas

Variable Relatividad

TA 0,00%
DA 1 14,29%
NDA/NED 1 14,29%
ED 1 14,29%
TED 4 57,14%
Total 7 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Graéfico 14. La reactivacion del sector construccion originado por la inversion de
desarrollo social por parte del Gobierno (GMVV) la organizacion pudiese

incrementar las ventas

EDA
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Interpretacion:

La Tabla 16 y el Grafico 14, se encuentra que el 14,29% se encuentra de acuerdo,
14,29% se encuentra ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 14,29% en desacuerdo y
57,14% totalmente en desacuerdo en relacién al posible incremento de las ventas con
la reactivacion del sector construccion originado por la inversion de desarrollo social
por parte del Gobierno. Como se puede evidenciar, a pesar que el Gobierno recalcé la
necesidad de establecer alianzas con proveedores y fabricantes de materiales e
insumos para potenciar la construccion de viviendas, Dekontrastes, C.A. no considera

que este proyecto permita incrementar sus ventas.

15.  Tiene clientes referidos por otros clientes
Tabla 17. Tiene clientes referidos por otros clientes

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 1 16,67%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 15. Tiene clientes referidos por otros clientes
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 17 y el Gréafico 15, se encuentra que el 66,67% se encuentra totalmente
de acuerdo, 16,67% se encuentra de acuerdo y el 16,67% ni de acuerdo ni en
desacuerdo en relacion a los clientes referidos por otros clientes. Es importante
mencionar lo sefialado por Tracy (2008:83) “los clientes siempre tienen tres
alternativas con su dinero. En primer lugar, pueden comprarle a usted. En segundo
lugar, pueden comprarle a otro. Y en tercer lugar pueden negarse a comprar ahora”,
por tanto se puede decir que Dekontrastes, C.A. si posee clientes referido por otros
clientes, lo que permite deducir que los vendedores de sus tiendas tienen un buen
trato a sus clientes, que los productos que ofrecen son de buena calidad y ofrecen
precios competitivos con respecto al mercado.
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16.  Sus trabajadores poseen la capacidad de trabajar bajo presion

Tabla 18. Sus trabajadores poseen la capacidad de trabajar bajo presion

Variable Relatividad

TA 66,67%
(DY 2 33,33%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Graéfico 16. Sus trabajadores poseen la capacidad de trabajar bajo presion
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Interpretacion:

La Tabla 18 y el Grafico 16, se encuentra que el 66,67% se encuentra totalmente
de acuerdo y 33,33% se encuentra de acuerdo con respecto a la capacidad de trabajo
bajo presion. El trabajo de bajo presion puede definirse segiin Saracho (2005:264)
como “seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo frente al
desacuerdo, la oposicion y la adversidad”, tomando en consideracion dicha definicion

se puede decir que todos los trabajadores de Dekontrastes, C.A., tienen la capacidad
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de trabajar bajo presion, considerando esta premisa una fortaleza dentro de un analisis

de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

17.  Sus trabajadores poseen sentido de pertenencia a la organizacién
Tabla 19. Sus trabajadores poseen sentido de pertenencia a la organizacion

Variable Relatividad

TA 33,33%
DA 2 33,33%
NDA/NED 2 33,33%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 17. Sus trabajadores poseen sentido de pertenencia a la organizacion
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 19 y el Gréafico 17, se encuentra que el 33,33% se encuentra totalmente

de acuerdo, el 33,33% se encuentra de acuerdo y el 33,33% ni totalmente de acuerdo
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ni en desacuerdo con respecto al sentido de pertenencia de organizacion. El éxito de
una empresa depende de la manera como el empleado ve a la empresa y de como la
empresa concibe el clima organizacional. Es importante conocer a cada uno de los
miembros de nuestro equipo de trabajo, eso quiere decir que se debe conocer sus
requerimientos, intereses y expectativas, por tanto las empresas objeto de estudio
conocen las expectativas que tienen sus empleados, lo que garantiza un buen clima de
trabajo, esto confirma lo sefialado por el portal web EI Empleo Colombia (s.f.) “El
compromiso y el sentido de pertenencia de los empleados hacia la empresa son
factores tan valiosos que pueden llegar a marcar la diferencia con respecto a los

competidores”

18.  El personal se encuentra debidamente capacitado para desempefiar sus cargos

Tabla 20. El personal se encuentra debidamente capacitado para desempefiar sus

cargos

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 1 16,67%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 18. El personal se encuentra debidamente capacitado para desempefar

SuUS cargos

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 20 y el Grafico 18, se encuentra que el 66,67% se encuentra totalmente
de acuerdo, el 16,67% se encuentra de acuerdo y el 16,67% ni totalmente de acuerdo
ni en desacuerdo con respecto a la capacitacion del personal. Como se puede notar el
personal de Dekontrastes, C.A. se encuentra capacitado para ejercer sus cargos de
trabajo, lo que se considera de mucha importancia ya que la productividad en todos
los procesos de la organizacion depende en gran parte de la capacitacion que estos
tiene. Segun Barrios (2012) “las empresas deben encontrar mecanismos que den a sus
colaboradores los conocimientos, habilidades y actitudes que se requiere para lograr
un desempefio Optimo”, por tanto a través de las capacitaciones los colaboradores
tienen la oportunidad aprender cosas nuevas, renovar sus conocimientos, relacionarse
con otras personas, en otras palabras, satisfacen sus propias necesidades, mediante
técnicas 'y métodos nuevos que ayudan aumentar sus competencias, para
desempefiarse con éxito en su puesto, permitiendo a su vez a las organizaciones

alcanzar sus metas.
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19.  La organizacion tiene la capacidad de adaptarse a las necesidades de los
clientes
Tabla 21. La organizacion tiene la capacidad de adaptarse a las necesidades de

los clientes

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 2 33,33%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 19. La organizacion tiene la capacidad de adaptarse a las necesidades de

los clientes
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 21 y el Gréafico 19, se encuentra que el 66,67% se encuentra totalmente
de acuerdo, y el 33,33% se encuentra de acuerdo capacidad de adaptarse a los
cambios, evidenciandose que los trabajadores de Dekontrastes, C.A. son capaces de
adaptarse a los cambios, elemento fundamental en los tiempo de incertidumbre
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econdmica, social y politica que se vive en el pais. Actualmente la adaptacion al
cambio es uno de los mayores desafios de toda organizacion, partiendo de la premisa

que el progreso esta necesariamente acompafiado del cambio.

20.  Las politicas econémicas impuestas por el Gobierno afecta los procesos de la
organizacion
Tabla 22. Las politicas economicas impuestas por el Gobierno afecta los

procesos de la organizacion

Variable Relatividad

TA 100,00%
DA 0 0,00%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 20. Las politicas econdmicas impuestas por el Gobierno afecta los

procesos de la organizacion
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Interpretacion:

La Tabla 22 y el Gréafico 20, se encuentra que el 100% se encuentra totalmente de
acuerdo en que las medidas politicas econdmicas impuestas por el Gobierno ha
afectado todos sus procesos, tal y como se explicé en el planteamiento del problema,
estas medidas han sido tenaces limitando el desarrollo de las mismas. Algunas de
estas medidas, han afectado directamente a las empresas productoras, pero por ser
este proceso una cadena de valor, las pequefias y medianas empresas (PyMES) se ven
aquejadas por dicha situacion., esto ratifica los resultados obtenidos por la encuesta
realizada por la Asociacion Venezolana de Industria Quimica y Petroquimica
“Coyuntura Il Trimestre 2015 a sus afiliados, la cual refleja que los factores que

limitan el comercio es la incertidumbre politico institucional.

21.  Ladelincuencia afecta la operatividad de la organizacion

Tabla 23. La delincuencia afecta la operatividad de la organizacion

Variable Relatividad

TA 100,00%
DA 0 0,00%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Gréfico 21. La delincuencia afecta la operatividad de la organizacion
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 23 y el Gréfico 21, se encuentra que el 100% se encuentra totalmente de
acuerdo en que la delincuencia que existe en el pais afecta la operatividad de la
organizacion, realidad que no solo afecta a las organizaciones sino al colectivo en
general, ya que se tiene que cerrar los negocios mas temprano, invertir en un servicio
de vigilancia, o adquirir camaras de seguridad con el fin de disminuir la posibilidad

que los delincuentes ataquen sus empresas.

22. El mercado financiero ofrece facil acceso a créditos bancarios

Tabla 24. El mercado financiero ofrece facil acceso a créditos bancarios

Variable Relatividad

TA 0,00%
DA 1 16,67%
NDA/NED 4 66,67%
ED 1 16,67%

TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)




Grafico 22. El mercado financiero ofrece facil acceso a créditos bancarios

. 0
mTA
‘ NDA / NED
v =ED
4 = TED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Interpretacion:

La Tabla 24 y el Gréfico 22, se encuentra que el 16,67% se encuentra de acuerdo,
el 66,67% ni de acuerdo ni en desacuerdo y 16,67% en desacuerdo, este resultado
depende mucho de la credibilidad crediticia que tenga cada unas de las
organizaciones, de igual manera segun la encuesta realizada por la Asociacion
Venezolana de Industria Quimica y Petroquimica “Coyuntura Il Trimestre 2015” a
sus afiliados, muestra que al menos el 30% de los factores que limitan el comercio

son los requerimientos financieros.
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23.  Laorganizacion posee clientes leales

Tabla 25. La organizacion posee clientes leales

Variable Relatividad

TA 16,67%
DA 1 16,67%
NDA/NED 4 66,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Graéfico 23. La organizacion posee clientes leales
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

De acuerdo a lo sefialado por los autores Heskett, Sasser y Hart (1993) la lealtad
de los clientes y la rentabilidad van de la mano, ya que al satisfacer las necesidades de
los clientes se obtienen mas beneficios, por tanto se tiene que en la Tabla 25 y el
Gréafico 23, se encuentra que el 16,67% se encuentra totalmente de acuerdo, 16,67%
se encuentra de acuerdo y el 66,67% ni de acuerdo ni en desacuerdo con respecto a la
lealtad de los clientes, lo que permite decir que se le presta la atencion suficiente a los
clientes que se tiene, de manera tal que no se cambien con otra empresa similar, esto
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se considera un aspecto importante dentro de una de las perspectivas del Cuadro de

Mando Integral.

24.  Los trabajadores de la organizacion reciben capacitaciones
Tabla 26. Los trabajadores de la organizacion reciben capacitaciones

Variable Relatividad

TA 16,67%
DA 3 50,00%
NDA/NED 1 16,67%
ED 1 16,67%
TED 0 0,00%
Total S) 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 24. Los trabajadores de la organizacion reciben capacitaciones
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 26 y el Gréafico 24, se encuentra que el 16,67% se encuentra totalmente
de acuerdo, 50,00% se encuentra de acuerdo, el 16,67% se encuentra ni de acuerdo ni

en desacuerdo y el 16,67% en desacuerdo con respecto a la capacitacion de personal,
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lo que representa una debilidad en cuanto a incentivos para el personal,
relacionandose esto con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del CMI. Las
capacitaciones que puedan ofrecérseles a los trabajadores de una empresa, dependen
de las politicas establecidas por éstas, por ende, es responsabilidad del departamento
de recursos humanos en conjunto con los directivos el establecimiento de dichos
programas, debido a que, en la actualidad el nivel de competencia es mas elevado, es
importante mencionar que en el Estado Carabobo hay gremios de profesionales que
dictan charlas gratuitas de interés para toda organizacion desde el punto de vista

contable.

25. El nivel de ausentismo afecta a la organizacién
Tabla 27. El nivel de ausentismo afecta a la organizacion

Variable Relatividad

TA 50,00%
DA 2 33,33%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 25. El nivel de ausentismo afecta a la organizacion
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

De acuerdo a lo planteado por Robbins (2004:24) "es dificil que una empresa
opere sin contratiempos y alcance sus objetivos si los empleados no se presentan a
sus puestos. El flujo de trabajo se interrumpe y, muchas veces, hay que postergar
decisiones importantes.” Lo cual se relaciona totalmente con el resultado mostrado en
la Tabla 27 y el Gréfico 25, encontrandose que el 50,00% se encuentra totalmente de
acuerdo, 33,33% se encuentra de acuerdo y el 16,67% se encuentra ni de acuerdo ni
en desacuerdo en relacion a nivel ausentismo del personal, en vista de este resultado
esto es considerado una debilidad dentro de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento del Cuadro de Mando Integral, es importante mencionar que el nivel de
ausentismo afecta la planificacién y desempefio de las actividades dentro de una

organizacion.
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26.  Incentiva a sus trabajadores con bonos especiales en relacion al cumplimiento
de sus actividades
Tabla 28. Incentiva a sus trabajadores con bonos especiales en relacion al

cumplimiento de sus actividades

Variable Relatividad

TA 16,67%
DA 2 33,33%
NDA/NED 3 50,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total S) 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 26. Incentiva a sus trabajadores con bonos especiales en relacion al

cumplimiento de sus actividades
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:
La Tabla 28 y el Grafico 26, se encuentra que el 16,67% se encuentra totalmente

de acuerdo, 33,33% se encuentra de acuerdo y el 50,00% se encuentra ni de acuerdo
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ni en desacuerdo en relacion a los incentivos a los trabajadores, evidenciandose que
Dekontrastes, C.A. consideran importante los bonos otorgados a sus trabajadores en
funcién a logro de sus objetivos, es importante mencionar que en las organizaciones,
los empleados son los actores principales en el mundo del trabajo; la buena relaciéon y
el vinculo que se cree entre éstos, resulta fundamental para alcanzar los objetivos
empresariales e incrementar la productividad organizacional. Los incentivos laborales
es una de las herramientas gerenciales que ha demostrado generar gran impacto en la
satisfaccion laboral y, por ende, en el aumento de la productividad y en el
mejoramiento de la calidad de servicio en funcion de lo que el empleado puede

ofrecer al cliente.

27.  La organizacion cuenta con suficiente liquidez para responder ante las deudas

con terceros
Tabla 29. La organizacion cuenta con suficiente liquidez para responder ante las

deudas con terceros

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 2 33,33%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 27. La organizacién cuenta con suficiente liquidez para responder ante

las deudas con terceros
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 29 y el Gréafico 27, se encuentra que el 66,67% se encuentra totalmente
de acuerdo y 33,33% se encuentra de acuerdo con respecto a la capacidad de
responder a las obligaciones adquiridas con terceros, esto pudiese tornarse en una
estrategia dentro de las perspectiva financiera del Cuadro de Mando Integral, porque
demuestra que la empresa tiene buena credibilidad crediticia, permitiendo solicitar
préstamos a terceros como proveedores y/o instituciones bancarias. Debido a la alta
inflacion que existe en el pais, endeudarse tiene una ventaja adicional, por ejemplo si
la empresa realiza una inversion en una propiedad, seguramente en un afio esta valdra

mucho mas de lo que pago inicialmente.
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28.  Los tiempos de respuesta hacia los clientes cumple con las expectativas de

ellos
Tabla 30. Los tiempos de respuesta hacia los clientes cumple con las

expectativas de ellos

Variable Relatividad

TA 33,33%
DA 4 66,67%
NDA/NED 0 0,00%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%

Total S) 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréafico 28. Los tiempos de respuesta hacia los clientes cumplen con las

expectativas de ellos
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Interpretacion:

La Tabla 30 y el Grafico 28, se encuentra que el 33,33% se encuentra totalmente

de acuerdo y 66,67% se encuentra de acuerdo en relacién a los tiempos de respuesta

111



hacia los clientes, por tanto se puede deducir que Dekontrastes, C.A. opera con un
nivel adecuado de inventario para atender la demanda de los servicios que los clientes

solicitan, lo cual constituye una fortaleza dentro de un analisis DOFA.

29.  El nivel de ventas se corresponde con el posicionamiento de la organizacion
en el mercado
Tabla 31. El nivel de ventas se corresponde con el posicionamiento de la

organizacion en el mercado

Variable Relatividad

TA 33,33%
DA 3 50,00%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréfico 29. El nivel de ventas se corresponde con el posicionamiento de la

organizacion en el mercado

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Interpretacion:

La Tabla 31 y el Gréafico 29, se encuentra que el 33,33% se encuentra totalmente
de acuerdo, el 50,00% se encuentra de acuerdo y el 16,67% se encuentra ni de
acuerdo ni en desacuerdo con respecto al posicionamiento de la empresa en el
mercado, esto quiere decir Dekontrastes, C.A. ofrece productos y servicios de
calidad, permitiendo relacionar esto con la perspectiva de financiera del Cuadro de
Mando Integral a través del establecimiento de estrategias que contribuyan a
incrementar la participacion de la organizacion en el mercado incidiendo esto en el

nivel de ingresos y a su vez en la rentabilidad de negocio.

30. Las estrategias de mercado de la organizacion permiten mejorar su
posicionamiento en el mercado
Tabla 32. Las estrategias de mercado de la organizacion permiten mejorar su

posicionamiento en el mercado

Variable Relatividad

TA 66,67%
DA 1 16,67%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 30. Las estrategias de mercado de la organizacion permiten mejorar su

posicionamiento en el mercado

1

\

ETA
EDA
NDA /NED

ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

Las estrategias de mercado definen como se van a conseguir los objetivos de las
empresas. Para ello es necesario identificar y priorizar aquellos productos que tengan
un mayor potencial y rentabilidad, seleccionar al publico al que nos vamos a dirigir,
definir el posicionamiento de marca que queremos conseguir en la mente de los
clientes y trabajar de forma estratégica las diferentes variables que forman el
producto, precio, distribucion y comunicacion, por tanto los trabajadores de
Dekontrastes, C.A. se encuentran totalmente de acuerdo en un 66,67% y 16,67% de
acuerdo con respecto a que las estrategias de mercado podran mejorar su

posicionamiento en el mismo, permitiendo la captacion de nuevos clientes.
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31.  Laempresa estaria dispuesta a capacitar a su personal como una herramienta

clave para llevar a cabo las estrategias gerenciales del Cuadro de Mando Integral
Tabla 33. La empresa estaria dispuesta a capacitar a su personal como una

herramienta clave para llevar a cabo las estrategias gerenciales del Cuadro de Mando

Integral

Variable Relatividad

TA 50,00%
DA 2 33,33%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Grafico 31. La empresa estaria dispuesta a capacitar a su personal como una
herramienta clave para llevar a cabo las estrategias gerenciales del Cuadro de Mando

Integral

EDA

NDA /NED
mED
ETED

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Interpretacion:
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La importancia de la capacitacion del personal se relaciona con la mejora continua
de la gestion de las organizaciones, porque cada miembro forma parte de su
funcionamiento, beneficiandose asi, con un personal mas preparado y adaptado a su
cargo y a su entorno organizacional. El adiestramiento consiste en la informacién
necesaria que da laempresaa sus colaboradores, para que complemente sus
conocimientos e incremente de esta manera, su formacion y desempefio dentro de la
organizacion. De igual forma, permite cambiar las actitudes en el ambito laboral, y
mejorar el desarrollo profesional como también personal, del equipo de trabajo, por
tanto del resultado del cuestionario aplicado se puede decir que Dekontrastes, C.A. se
encuentra en un 83,33% dispuesta a capacitar a su personal para llevar a cabo

estrategias del Cuadro de Mando Integral

32.  Laorganizacion cuenta con herramientas gerenciales estratégicas para mejorar
los procesos internos
Tabla 34. La organizacién cuenta con herramientas gerenciales estratégicas para

mejorar los procesos internos

Variable Relatividad

TA 50,00%
DA 2 33,33%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Grafico 32. La organizacion cuenta con herramientas gerenciales estratégicas

para mejorar los procesos internos
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

Los modelos gerenciales se han visto afectado de manera econdmica, geopolitica,
productiva, tecnoldgica, cultura y organizacional, debido a los continuos cambios
como la supervivencia, crecimiento, rentabilidad, competitividad, entre otros, lo que
ha obligado a los gerentes buscar nuevas formar de gerenciar, por tanto actualmente
toda organizacion independiente mente de su tamafo utiliza herramientas gerenciales,
lo cual ratifica los resultados obtenidos a través del cuestionario encontrandose
83,33% de los trabajadores de Dekontrastes, C.A. considera que se implementan

herramientas gerenciales.
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33.  La organizacién cuenta con la receptividad suficiente para la aplicacion de
herramientas gerenciales
Tabla 35. La organizacién cuenta con la receptividad suficiente para la

aplicacion de herramientas gerenciales

Variable Relatividad

TA 33,33%
DA 3 50,00%
NDA/NED 1 16,67%
ED 0 0,00%
TED 0 0,00%
Total S) 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Gréafico 33. La organizacion cuenta con la receptividad suficiente para la

aplicacion de herramientas gerenciales
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Fuente: Elaboracion Propia (2016)
Interpretacion:

La Tabla 35 y el Grafico 33, se encuentra 83,33% de los encuestados consideran

que si cuentan con la suficiente receptividad por parte de todos los colaboradores de
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la organizacion para la implementacion de nuevas herramientas gerenciales, lo que
ratifica lo sefialado por Diaz (2005:605) “...tomar decisiones que alineen a la
organizacion alrededor de los valores humanistas planteados (Delegacion,
Comunicacion, Colaboracion, Participacion y Aprendizaje), incrementando asi las
posibilidades de éxito en el proceso de cambio y por ende, las posibilidades de

supervivencia en esta nueva época...”.

34.  La implementacion de una herramienta gerencial incrementaria los costos de
la organizacion
Tabla 36. La implementacion de una herramienta gerencial incrementaria los

costos de la organizacion

Variable Relatividad

TA 16,67%
DA 1 16,67%
NDA/NED 2 33,33%
ED 2 33,33%
TED 0 0,00%
Total 6 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Gréfico 34. La implementacion de una herramienta gerencial incrementaria los

costos de la organizacion

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Interpretacion:

La Tabla 36 y el Grafico 34, se encuentra que en relacion si la implementacion de
una herramienta gerencial incrementaria los costos de la organizacion, encontrandose
que el 16,67% de los encuestados se encuentran totalmente de acuerdo, el 16,67% de
acuerdo, 33,33% en desacuerdo, 33,33% ni de acuerdo ni en desacuerdo, lo que
pudiese deducir que estas organizaciones desconocen el impacto financiero que
pudiese tener la implementacion de una nueva herramienta gerencial como lo es el
Cuadro de Mando Integral.
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CAPITULO V

PROPUESTA

Analizado los resultados de las comercializadoras de pinturas del Municipio
Naguanagua del Estado Carabobo, que conforman la muestra, se plantea un Modelo
de Gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral como
herramienta gerencial, que permita optimizar los procesos internos de las
comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua, con el fin de incrementar
la eficiencia operacional y facilitar la identificacion de las prioridades de las mismas.
Para el disefio de Modelo de Gestion mencionado, se consider6 a la empresa

seleccionada como muestra denominada Dekontrastes, C.A..

Para dar respuesta al primer objetivo: diagnosticar la situacion actual en cuanto a
la planificacion estratégica utilizada por las comercializadoras de pinturas ubicadas
en el Municipio Naguanagua partiendo del Modelo de Wheelen y Hunger (2007), se
pudo evidenciar a través de los resultados obtenidos con la aplicacién del instrumento
y de la informacidn recolectada de los informantes clave (gerentes) elementos tanto
internos como externos que impactan el desarrollo de las actividades de la empresa,
tales como que los trabajadores tienen conocimiento de la misién de la empresa, las
actividades de la organizacién son ejecutadas en funcion de cumplir con la mision de
la misma, de igual forma se encuentra que la vision de la organizacion se corresponde
con la razon de ser de la empresa, la falta de uso de indicadores de gestion, de
tecnologias de informacién y comunicacién, inestabilidad politico-econdmica. Asi
mismo, se obtuvo por parte de los informantes clave de la empresa seleccionada
como muestra la mision, vision, valores y objetivos de la misma, mostrados a

continuacion en la figura 10,
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Figura 10. Mision, Vision, Valores Organizaciones y Objetivos Estratégicos de la

empresa Dekontrastes, C.A.

La mision de Dekontrastes, C.A. esta orientada a ser
una empresa lider en el mercado, ofreciendo la mejor
calidad y variedad en productos y servicios de venta,
brindando a sus clientes las mejores opciones de
compra con el proposito de obtener su confianza y
lealtad, de ahi la 1mp01“[an01a que cada de los

mlembl os de la organizacion conozca sus funciones.

La vision de Dekontrastes, C.A. expone mejorar

continuamente el servicio, la calidad y los procesos
estando cerca de sus chentes preocupandose siempre
por su satisfaccion de manera tal que su empresa sea

la primera opcidn en la mente del consumidor.

Los valores organizacionales de Dekontrastes, C.A.
son la competitividad, lealtad, honestidad, respeto,

entre otros.

Los objetivos  estratégicos  planteados  por
Dekontrastes, C.A. se traducen en ofrecer productos
de calidad para lograr reconocimiento, mejorar la

rentabilidad de la empresa, satisfacer las necesidades

I_ de los clientes.

Fuente: Informantes Clave de la empresa Dekontrastes, C.A. (2016)

Efectivamente para proponer un Modelo de Gestion dentro de las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral se hace indispensable identificar las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas que afectan a Dekontrastes, C.A., una vez
reconocidas estas se procedié a elaborar las estrategias partiendo de la combinacion
de los aspectos sefialados de la matriz con el propdsito de concentrar los mismos para
sacar el mayor provecho de ellos, dando respuesta de esta manera al segundo objetivo
de la investigacion. Considerando el andlisis a través de la matriz DOFA, se elabor6
un mapa estratégico, el cual establece relaciones causa-efecto, a fin de determinar los

objetivos estratégicos que permitiran mejorar los procesos internos de la empresa.
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Todos los objetivos estratégicos deben tener indicadores, que son aquellos

recursos que van a servir de apoyo para la consecucion de los mismos, estos deben

formularse de acuerdo a las necesidades que se planteen. De igual forma, todo

indicador debe poseer una accidn, la cual es la actividad con la que se alcanzard el

objetivo. A continuacion se muestran la Matriz DOFA y Mapa Estratégico.

Tabla 37. Analisis DOFA de la empresa Dekontrastes, C.A.

1. Falta de uso de
indicadores de gestion

2. FaltadeusodeTIC

3. Disminucién de

Ingresos

4. Ausentismo Laboral
5. Proceso de toma de
decisiones inadecuado

6. Falta de capacitacion
de personal

adecuada

2. Satisfaccion de los
clientes con respecto a los
tiempos de respuesta

3. Personal orientado a
cumplimiento de los
objetivos

4. Lealtad y Satisfaccion
de los clientes
5. Capacidad
endeudamiento

de

1. Estructura de COStOS -

1. Inestabilidad politica econémica
2. Sanciones por incumplimiento
de normativas en el ambito laboral,
tributario, entre otros

3. Impacto de Decreto N° 1583 de
Inamovilidad Laboral

4. Clima organizacional tenso por
la falta de bonificaciones especiales

- (5.2) Buscar alianzas estratégicas

con clientes, proveedores vy
competidores

- (4.3) Establecer planes de
bonificacién por asistencia perfecta
- (L1) Fomentar el uso de
instrumento  de medicion  para
mejorar el proceso de toma de
decisiones

- (5.2) Establecer mecanismo de
control para minimizar el riesgo de
sanciones -
(5.1) Recurrir a la capacidad de
endeudamiento inicial de sus duefios
y/o con terceros dada la situacion
econémica

- (1.1) Generar
reduccion de costos
- (3.4) Establecer politicas de
reconocimientos en  funcién al
desempefio de los trabajadores

- (1.2) Optimizar el cumplimiento
de las distintas normativa legales

cultura de

1. Suscripcién a programas de
capacitacion y adiestramiento para el
personal

2. Mejoramiento
organizacional

3. Estrategias de publicidad vy
mercadeo a través de las redes

4. Implementacion de modelo de
control de gestion

del clima

- (2.3) Utilizar de una mejor
manera la TIC

- (6.1) Establecer
estratégicas con  empresas
capacitacion laboral

- (1.4) Disefiar e implementar
modelo de control de gestion

alianzas
de

- (4.3) Establecer un programa
de publicidad y mercadeo para
afianzar la lealtad y satisfaccion de
los clientes a fin de atraer mas
clientes

- (2.1) Fortalecer el nivel de
satisfaccion de los clientes a partir
de un proceso de mejora continua
del personal

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Tomando como referencia la informacion obtenida a través del cuestionario
aplicado a las comercializadoras de pinturas ubicados en el Municipio Naguanagua,
los datos obtenidos de los informantes clave y las estrategias que surgieron del
andlisis de la matriz DOFA, se hizo posible elaborar un mapa estratégico, desde el
punto de vista de cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, el cual
concentra los objetivos estratégicos que deberan ser tomados en cuenta para mejorar

el desenvolvimiento de las mismas.

En consecuencia, como en el area financiera se propone mejorar la rentabilidad
asi mismo trabajar a traves del financiamiento de terceros debido a la situacion
econdémica actual en el pais. Desde la perspectiva de clientes se plantea mejorar la
satisfaccion de los clientes, incrementar el posicionamiento en el mercado y mantener
la lealtad de los mismos, lo que impacta directamente en el rendimiento de las

mismas.

Por otra parte, se tiene que desde la perspectiva de procesos, expone
implementar el uso de indicadores de gestion, lo que permite mejorar la toma de
decisiones, asi como el uso de tecnologias de informacion y comunicacién, dando a
conocer el negocio, por ultimo se tiene desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, que se promueva la aplicacion de incentivos laborales, desarrollar
programas de formacion, mejorando el clima organizacional, y motivando a los
colaboradores de estas empresas. A continuacién se muestra el Mapa Estratégico de
la empresa Dekontrastes, C.A..
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Tabla 38. Mapa Estratégico de las comercializadoras de pinturas tomando como

referencia a la empresa Dekontrastes, C.A. bajo el Modelo de Kaplan y Norton
(1992)

Incrementar la rentabilidad

Trabajar con el entan
de la organizacion

financiamiento de terceros

Nuevas fuentes de T
ingresos

Mejorar el nivel c_ie satisfaccién Mantener la lealtad de
de los clientes los clientes
T Incrementar el posicionamiento en el
mercado i

=

[ Implementar las TIC

Implementar el uso
de indicadores de
gestion

Reducir los

costos

Garantizar el cumplimiento
de las normativas legales

Difundir los objetivos, mision
y vision de la organizacién

Promover la aplicacion de

X \}\A

incentivos laborales

“

Establecer los ambitos en los cuales
se requiere la asesoria externa

[

Desarrollar programas de
formacion

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Una vez descrita la situacion actual de la empresa Dekontrastes, C.A. en relacion
a la planificacion estratégica, es posible dar respuesta al tercer objetivo el cual
planteaba el disefio de un Modelo de Gestidn bajo las perspectivas del Cuadro de

Mando Integral para optimizar los procesos de las comercializadoras de pinturas.
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Esta propuesta se basa en la informacion obtenida a través del instrumento de
recoleccion de datos, establecido en la informacidon recabada con su respectivo
analisis para proponer estrategias, soluciones y definiciones que permitan el
mejoramiento continuo de la empresa, logrando de esta forma fortalecer los puntos

clave del negocio.

De igual forma, la herramienta gerencial a presentar sera el Cuadro de Mando
Integral expuesto por Kaplan y Norton (2009), quienes plantean que existe un modelo
repetido donde se da enfoque y alineacion de la estrategia, a través de las siguientes

actividades:

Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo
Traducir la estrategia en términos operacionales
Alinear la organizacion con la estrategia

Motivar para que la estrategia sea tarea para todos

ASERNEE N NERN

Gobernar para convertir la estrategia en una tarea para todos

La realizacion de esta propuesta es importante ya que con el disefio del Modelo
de Gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral se contemplan
los aspectos méas fundamentales de la empresa Dekontrastes, C.A.. De igual forma la
propuesta esta orientada a dar soluciones partiendo del andlisis de sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas para de esta manera asegurar el control
optimo de las mismas, garantizando la definicion y compatibilidad de los objetivos y
procedimientos generales orientando el desarrollo de las organizaciones. Asi mismo,
se busca concientizar al personal de la empresa acerca del uso del Cuadro de Mando

Integral como herramienta gerencial que permite llevar un control.
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Objetivos de la Propuesta

Por lo mencionado anteriormente, a continuacién se presenta el objetivo general

y los objetivos especificos de esta propuesta:

v Proponer la implementacion de un Modelo de Cuadro de Mando Integral
como herramienta gerencial que permita optimizar los procesos

v Identificar los puntos criticos de la empresa Dekontrastes, C.A.

v Desarrollar cultura de planificacion y control en la empresa Dekontrastes,
C.A.

v Optimizar los procesos internos de la empresa Dekontrastes, C.A.

Justificacion de la Propuesta

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta gerencial que permite integrar
los elementos mas relevantes para el adecuado funcionamiento de las organizaciones
a los fines de lograr los objetivos deseados con mayor eficiencia y eficacia; de
manera que el desarrollo de la presente propuesta, la cual se denomina Modelo de
Gestion bajo las perspectivas del Cuadro de Mando Integral como herramienta
gerencial que permita optimizar los procesos internos de las comercializadoras de
pinturas del Municipio Naguanagua, tomando como referencia a la empresa
Dekontrastes, C.A., con el fin de proporcionar los medios necesarios para la
implantacion de dicho disefio de manera de incrementar la eficiencia operacional y

facilitar la identificacion de las prioridades de gestion.

El alcance de la propuesta se encuentra enmarcado por el desarrollo de los
procesos internos de las comercializadoras de pinturas tomando como referencia a la
empresa Dekontrastes, C.A.. Las propuestas determinadas para la aplicaciéon de la
herramienta gerencial Cuadro de Mando Integral pretenden instaurar una seria de

medidas enfocadas en el proceso operativo y a la mejora de los diferentes procesos
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que esta engloba. Por otro lado, puede servir de base o referencia para otras
investigaciones relacionadas con el Cuadro de Mando Integral para el mejoramiento

de sus procesos administrativos 0 que posean caracteristicas similares.
Analisis de Factibilidad

La factibilidad hace referencia a la disponibilidad de los recursos necesarios para
dar cumplimiento a los objetivos planteados al inicio de esta investigacion, de igual el
estudio de factibilidad es determinada sobre un proyecto en estudio. Es por ello, que a
continuacion se procedera a determinar la factibilidad desde el punto de vista de
mercadeo, recursos humanos, operaciones y econémica del modelo de gestidn
presentado para las comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua del

Estado Carabobo, considerando la muestra seleccionada.

Para la ejecucién del presente modelo de gestion, debe revisarse con detalle si se
cumplen los objetivos organizacionales, mision y vision de la empresa.
Adicionalmente se debe asegurar el nivel de compromiso de los empleados y
posteriormente determinar cudles de los indicadores presentados tienen mayor
relevancia para los gerentes y cudles seran los plazos estipulados para la consecucion

de las metas.

Desde el punto de vista de mercadeo, se puede decir si es factible debido a que la
empresa ofrece productos y prestan servicios de calidad permitiendo tener una buena
posicion en el mercado, sin embargo estas pudiesen ser mas agresivas implementando
nuevas estrategias de captacion de clientes e introduccién a nuevos mercados con
productos similares. De igual manera esta ofrece precios competitivos lo cual les
permite mantenerse en el mercado. Por otro lado, desde el punto de vista de recursos
humanos y operaciones, los cuales van de la mano, esta relacionado con si el personal
se encuentra realmente capacitado para la implementacién de un modelo de gestion

como el Cuadro de Mando Integral, de manera que se puede decir que si es factible,
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recibiendo todos los colaboradores de la organizacion capacitacion a través de
alianzas estratégicas con programas de formacion. De igual manera, se puede
implementar el autoaprendizaje a través de la gran informacion que se encuentra en el

internet.

De igual forma, se tiene que desde el punto de vista econémico, habria que hacer
un estudio costo-beneficio de la implementacion del Cuadro de Mando Integral y de
cada una de las estrategias que plantea, verificando los desembolsos a realizar, y los
beneficios futuros a obtener.

Es importante destacar que estas perspectivas igualmente podrian aplicarse de
manera simultanea, debido a que no son prelativas unas con otras y que la eficacia
real de esta herramienta gerencial se basa en la revision periddica de sus componentes
y la toma de decisiones que se adapten al cumplimiento de los objetivos

empresariales.

Ahora bien, la confeccién de los objetivos estratégicos para las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral es un proceso que se lleva a cabo
posterior a la planificacion estratégica de la empresa y a la determinacién de las
estrategias, y representa para este uno de los elementos de mayor importancia, puesto
que a través de ellos se da a conocer el camino que se debe recorrer para que la
estrategia de la empresa se alcance, por otro lado, permiten describir, comunicar,
implementar y controlar la estrategia en todos los niveles de la organizacion. Se ha de
aclarar, que los objetivos estratégicos que se mostraran a continuacion sélo considera
la perspectiva a tratar, en este caso la perspectiva de Procesos del Cuadro de Mando
Integra para las comercializadoras de pinturas, la cual es de gran aporte, debido a que
es la base para la creacion de valor para los clientes, asi como también para alcanzar
los resultados econdmicos positivos:

1. Implementar el uso de indicadores de gestion: esto es esencial para la

organizacion, para asi asegurar que las actividades que se desarrollan dia a
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dia van en el sentido correcto y permite evaluar los resultados de una gestion
frente a sus objetivos, metas y responsabilidades.

2. Garantizar el cumplimiento de las normativas legales: el establecimiento de
este objetivo permite evitar cualquier tipo de multa o demanda por
incumplimientos de cualquier ley, estatutos, regulacion u obligacion
contractual y de cualquier requisito, lo que impactaria en las actividades de la
empresa.

3. Difundir los objetivos, mision y vision de la organizacion: efectivamente para
querer perdurar en el tiempo generando éxito es indispensable tener bien
definido los objetivos, mision y visién de la organizacion, ya que estos
representan el por qué y para qué existen, y es por ello que todos los
trabajadores de la organizacion deben estar informados de ellos, para que sus
actividades se encuentren alineadas con estos.

4. Implementar las TIC: El apoyo en la utilizacion en tecnologias de informacion
se ha convertido en un area de interés para todos, debido a que colabora a
mejorar y a dar a conocer la imagen de la empresa, lograndose con ello la
captacion de nuevos clientes y proveedores, ademas de ellos dependiendo de
la tecnologia de informacion aplicada se puede contribuir positivamente a la
disminucion de la estructura de costos de la organizacion.

5. Reducir los costos: es importante para la organizacion ser eficientes en los
costos, porque esto colabora positivamente con la mejora en la utilidad de la

compaiiia, ademas de aportar con la sostenibilidad de la empresa.

Con el fin de alcanzar los objetivos planteados en la perspectiva de procesos se
requieren de indicadores que permitan medir su desempefio en el tiempo, mostrados a

continuacion:
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Tabla 39. Objetivos Estratégicos e Indicadores de la Perspectiva de Procesos

Internos
| Obijetivos Estratégicos | Indicadores |
1. N° de trabajadores
1. Implementar el uso | capacitados en materia de
de indicadores de gestion | gestion
2. Garantizar el | 2. Disminuir

Perspectiva de Procesos Internos

cumplimiento de las
normativas legales
3. Difundir los
objetivos, mision y visién
de la organizacion

4. Implementar  las
TIC
5. Reducir los costos

sanciones legales

3. Efectividad en la
comunicacion de la
planificacién estratégica

4. N° de blogs
creados a través de
comunidades virtuales

5. Gastos
Administrativos (Bs.)

Se requiere llevar una cédula de cada uno de los indicadores seleccionados para

mantener la trazabilidad. En los mismos se incluye el objetivo del indicador,

responsable de la medicion, frecuencia, metas del indicador. Las siguientes tablas se

elaboran con este fin:

Tabla 40. Cédula Indicador N° 1 Uso de Indicadores de Gestion

[Nombre del Indicador

| [Uso de Indicadores de Gestién

|
|Objetivo | [Implementar el uso de Indicadores de Gestién |
|Unidad | [N° de trabajadores |
|Responsib|e de la medicion | |Gerente de Finanzas y Gerente de Negocios |
|Frecuencia | [Semestral |
|Férmula | [Ofrecer capacitacion > 1 por semestre |
[Meta [ 1 |[min | 1 |{max | 1 |
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Tabla 41. Cédula Indicador N° 2 Incumplimiento con Normativas

Legales

[Nombre del Indicador | |Incumplimiento con Normativas Legales |
|Objetivo | | Garantizar el cumplimiento de las normativas legales |
|Unidad | [N° de Sanciones |
|Responsible de la medicion | | Gerente de Finanzas en conjunto con asistentes administrativos |
|Frecuencia | [Anual |
[Férmula | [N° de sanciones legales < 2 por afio |

|

[Meta | o [[min | o [{max 1

Tabla 42. Cédula Indicador N° 3 Comunicacién de Objetivos, Mision y Vision

[Nombre del Indicador | |Comunicacion de Objetivos, Misién y Vision
|Objetivo | [Difundir los objetivos, mision y vision de la organizacion
[Unidad | [Correos, Tripticos, Carteleras, Charlas

|Responsible de la medicién | |Gerente de Negocios

|Frecuencia | [Mensual
[Férmula | [Comunicacién de la planificacion estratégica
[Meta |l 2  |[Min | 1 |{max | 4

Tabla 43.Cédula Indicador N° 4 Uso de las TIC

[Nombre del Indicador | |Uso de las TIC

|
|Objetivo | [Implementacion de las TIC |
[Unidad | [N° de Blogs a través de comunidades virtuales |
|Responsible de la medicién | |Gerente de Negocios |
|Frecuencia | [Anual |
[Férmula | [N° de blogs creados a través de comunidades virtuales |

|

[Meta | 3 |[Min | 1 |{max [ >3
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Tabla 44. Cédula Indicador N° 5 Reduccion de Gastos

[Nombre del Indicador | |Reduccién de Gastos |
|Objetivo | [Reducir los gastos |
|Unidad | [Gastos Administrativos (Bs.) |
|Responsible de la medicién | |Gerente de Finanzas |
|Frecuencia | [Mensual |
|Férmula | [Desembolsos de gastos administrativos < 25% |
[Meta || <25% |[Min. | 30% |[max [ 25% |

Una vez concluido el andlisis y revisién documental, asi como del analisis e
interpretacion de los resultados obtenidos en el cuestionario aplicado a la muestra
seleccionada, se procedi6 a realizar el disefio del Modelo de Gestion dentro de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral para optimizar los procesos internos de
las comercializadoras de pinturas, el cual considera los objetivos estratégicos, los
indicadores través de los cuales se va a medir, asi como las metas asociados a cada
indicador, de igual manera sefiala los medios mediante se va a alcanzar los objetivos
planteados, por ultimo considera los responsables y el tiempo estimado para alcanzar
los mismos. Este modelo recopila la informacion mostrada de la perspectiva de
procesos y adicional muestra las otras perspectivas, a las cuales no se le desarrollaron
las cédulas de indicadores ya que no forman parte del presente estudio, sin embargo
estas pudiesen ser consideradas en un momento determinado para solucionar algun

otro problema, a continuacion:
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Tabla 45. Modelo de Gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral para los procesos internos de las

Objetivos Estratégicos

1. Trabajar con el financiamiento

Indicadores

1. Total pasivo / Total activos x 100

comercializadoras de

1. Nivel de endeudamiento < 1

pinturas del Municipio Nag

1. Solicitar préstamos a terceros

Responsables

1. Gerente de Finanzas

Tiempo Sugerido

de terceros 2.Total nuevos ingresos / total | 2. Ingresos nuevos > 15% de | 2. Buscar nuevos mercados 2. Gerente de Negocios ; 2 mgzg:
2. Nuevas fuentes de ingresos ingresos normales ingresos normales 3. Implementar promociones en | 3. Gerente de Negocios en 3' 6 meses
3. Incrementar la rentabilidad 3. ROI (Retorno de la Inversién) 3. Nivel de ventas < 35% por mes productos y/o servicios conjunto con vendedores '
1. Mejorar el nivel de satisfaccion 1. Implementar sistemas de mejora
de los clientes 1. Tiempo promedio de respuesta 1. Reducir  los  tiempos  de | continua 1. Gerente de Negocios
. . o - o - . 1. 2 meses
2. Incrementar el posicionamiento | 2.N° de Clientes nuevos / N° de | respuestas 2. Promocionar los productos a | 2. Gerente de Negocios en 2 2 meses
en el mercado clientes totales 2. Nuevos clientes > 15% través de las redes sociales conjunto con vendedores 3' 4 meses
3.Mantener la lealtad de los | 3.N° de clientes referidos 3. Clientes referidos > 10% 3. Ser proactivo con las necesidades | 3. Vendedores ’
clientes de los clientes
1. Ofrecer capacitacion > 1 por | 1. Suscribir convenios con
1.implementar el uso de | 1. N° de trabajadores capacitados semvistre _ organizaciones de fo,rmauon 1. Gerente de Finanzas y
- . . - 2. N° de sanciones legales < 2 por | 2. Mantener al dia todos los | Gerente de Negocios
indicadores de gestion en materia de gestion . S . .
. o o - afio requisitos legales exigidos por la | 2. Gerente de Finanzasen | 1.3 meses
2.Garantizar el cumplimiento | 2. Disminuir sanciones legales . - ] ; . -
. o S 3. Realizar campafia de | normativa vigente conjunto con asistentes 2.2 meses
de las normativas legales 3. Efectividad en la comunicacién | - e . . o .
- . L L e L informacion de la planificacion | 3. Comunicar continuamente los | administrativos 3.1 mes
3. Difundir los objetivos, mision | de la planificacion estratégica - S S L .
. o N , estratégica objetivos, mision y vision 3. Gerente de Negocios 4.2 meses
y vision de la organizacion 4. N° de blogs creados a través de L .
. . 4. Crear cuenta en al menos 3 | 4. Hacer seguimiento a las | 4. Gerente de Finanzasy 5. 3 meses
4. Implementar las TIC comunidades virtuales - . | -
5 Reducir los costos 5. Gastos Administrativos (Bs.) comunidades virtuales cuentas c_readas o Gerente de Neg_ocms
' ' ' 5. Desembolsos de gastos | 5. Optimizar el uso eficiente de | 5. Gerente de Finanzas
administrativos < 25% los recursos
.1' Promover la aplicacion  de 1. Gerente de Finanzas y
incentivos laborales - . ;
o . 1.2 beneficios laborales por | 1. Establecer bonos especiales Gerente de Negocios
2. Desarrollar ~ programas  de | 1. N°de incentivos laborales - - - 1. 3 meses
formacion 2 N° de cursos ofertados empleado 2. Establecer alianzas estratégicas | 2. Gerente de Finanzas y 2 2 meses
L ' : ) - L> fi i6 i )
3. Establecer los ambitos en los | 3. Cantidad de asesorias recibidas 2. > 2 cursos por afio para programas de formacion Gerente de Negocios 3. 3 meses

cuales se requiere la asesoria

externa

3. >2 asesorias anuales

3. Mantener asesores externos

3. Gerente de Finanzas y
Gerente de Negocios

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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Es importante sefialar que, el Cuadro de Mando Integral puede convertirse en
una herramienta ciclica si asi se requiere en cada una de sus perspectivas, pues de
detectar que existe una falla en alguno de los pasos que se deben llevar a cabo para su
implementacién, se deben revisar todos y cada uno de los factores y formular nuevas

estrategias, que llevaran a nuevos objetivos e indicadores.

En igual sentido, es importante que los gerentes realicen reuniones de
seguimiento donde revisen los avances y resultados de los indicadores a fin de
evaluar cuales fueron las causas de los resultados inadmisibles, admisibles o

extraordinarios.

Los resultados inadmisibles son considerados para la toma de medidas
correctivas debido a que si no se realizan los cambios necesarios no se podra cumplir
con los objetivos planteados en el Modelo de Gestion. Asi mismo, si se registran
resultados extraordinarios de deben indicar cuales fueron las acciones realizadas para
conseguir dicho resultado. Se plantean formatos para realizar el seguimiento de los

indicadores

Tabla 46. Formato 1 de Seguimiento de Indicadores
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Tabla 47. Formato 2 de Seguimiento de Indicadores

Asi mismo, se plantea la practica de la toma de decisiones para asi poder tener
un menor porcentaje de error y ser mas asertivos en las nuevas propuestas y negocios
que se presenten en futuras oportunidades. Ante todo es recomendable detectar cual
es el problema planteado, generar alternativas a fin de determinar cuales serian las

posibles soluciones y su aplicacion y control.

Ahora bien, para la buena aplicacion de estas decisiones se debe llevar a cabo
reuniones donde se utilicen las diferentes herramientas de toma de decisiones como lo

son:

v Arboles de decisiones: esta técnica es utilizada para analizar de manera mas
amplia el conocimiento de una situacion y la consecuencia o relacion que conlleva
una con otra.

v Lluvia de ideas: es una herramienta de trabajo grupal la ayuda a generar
nuevas ideas sobre las posibles soluciones alternativas a algun problema en

especifico.
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4 Diagrama espina de pescado (Ishikawa): es utilizado para la ampliacion de
posibles causas de un problema, concretando su analisis e identificando sus posibles

soluciones.

Segun lo antes expuesto se puede hacer uso de estas diferentes herramientas para
la toma de decisiones, teniendo como consecuencia una mejora en las nuevas

propuestas, proyectos y problemas gque se puedan presentar en oportunidades futuras.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La elaboracion de las conclusiones es expresada en concordancia con los
objetivos especificos y su desarrollo dentro de la propuesta. Es por tanto, que luego
de haber compaginado tanto la revision documental como la de campo, es importante

destacar lo siguiente:

Inicialmente se establecié como objetivo especifico el diagnostico de la situacién
actual en relacion a la planificacion estratégica, evidencidndose que estas se
encuentran establecidas, sin embargo no se les realiza el seguimiento adecuado.
Posteriormente, se realizd un anélisis situacional en donde se establecieron las
debilidades como la falta de uso de indicadores de gestion, ausentismo laboral,
proceso de toma de decisiones inadecuado, disminucion de los ingresos, falta de uso
de las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC). Por otro lado, se
encontraron fortalezas tales como lealtad y satisfaccidn de los clientes, capacidad de
endeudamiento, estructura de costos adecuada. Adicional a ello, se tiene como
oportunidades la implementacion de un modelo de gestion, estrategias de publicidad
y mercadeo a través de las redes, y como amenazas la inestabilidad politica-

econdmica, sanciones por incumplimiento de normativas, entre otras.

Partiendo de este analisis, se procedio a desarrollar las estrategias (DO, DA, FO,
FA) con el propdsito de fortalecer los aspectos positivos y corregir los negativos, de
manera tal, que se mejore el desempefio de los colaboradores y de la organizacion,
encontrandose algunas de ellas como: buscar alianzas estratégicas entre clientes,
proveedores y competidores, fomentar el uso de instrumentos de mediciéon para
mejorar el proceso de toma de decisiones, establecer politicas de reconocimiento a los
empleados, utilizar las TIC, establecer un programa de publicidad y mercadeo, entre

otras.
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Se hizo posible establecer una relacion entre el Cuadro de Mando Integral y la
situacion actual de las comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua del
Estado Carabobo, las cuales muestran ciertas caracteristicas desde el punto de vista de
cada una de las perspectivas financiera, procesos internos, clientes y aprendizaje y
crecimiento, sin embargo entre las principales razones que originaron la propuesta de
un modelo de gestion bajo las perspectivas del Cuadro de Mando Integral se tiene la
falta de planificacion y control de las operaciones de estas organizaciones, trayendo

como resultado una inadecuada toma de decisiones.

Considerando la informacion obtenida, se evidencio la necesidad de proponer un
modelo de gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral para
optimizar los procesos de las comercializadoras de pinturas del Municipio
Naguanagua del Estado Carabobo tomando la muestra seleccionada, sin embargo,
antes de la elaboracion del Cuadro de Mando Integral se hizo imperativo elaborar un
mapa estratégico, el cual proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y
operaciones de las cuatro perspectivas. Por tanto, a través del mapa estratégico se
establecid y se relaciono los objetivos estratégicos por cada una de las perspectivas,

de acuerdo a la informacion arrojada con la aplicacion del cuestionario.

Después, se elaboré el modelo de gestion bajo los conceptos del Cuadro de
Mando Integral, formulando por cada perspectiva los objetivos estratégicos que estan
relacionadas con los puntos que deben fortalecerse para mejorar el funcionamiento de
la empresa, luego se formularon los indicadores con los cuales se medira el

desempefio de los objetivos estratégicos, y las acciones a tomar para alcanzarlos.

Desde el punto de vista de la perspectiva financiera, se pudo determinar a través
de la matriz DOFA, disminucién de los ingresos, estructura de costos adecuada, tiene
capacidad de endeudamiento, y no se encuentran aisladas de la situacion politica
econdémica del pais, por lo cual se plante6 como objetivo estratégico trabajar con el

financiamiento de terceros, generar nuevas fuentes de ingresos, incrementar la
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rentabilidad, a través de solicitud de préstamos a terceros, busqueda de nuevos

mercados, e implementacidn de promociones de productos y servicios.

Por otro lado, en la perspectiva de clientes, se pudo evidenciar que existe
satisfaccion de los clientes con respecto a los tiempos de respuesta, lealtad de los
mismos, por lo cual se propuso garantizar el nivel de satisfaccion de los clientes,
incrementar el posicionamiento en el mercado y mantener la lealtad de los mismos,
qgue de manera directa impacta la rentabilidad del negocio, a través de la
implementacién de sistemas de mejora continua, promocion de productos y servicios

por medio de las redes sociales, y atendiendo los requerimientos de los clientes.

Asi mismo desde la perspectiva de procesos, se pudo constatar que las
comercializadoras de pinturas no implementan indicadores de gestion, se ven
afectadas por las medidas del Gobierno como la inamovilidad laboral, falta de uso de
las TIC, por lo que se planteo la utilizacion de indicadores de gestion, garantizar el
cumplimiento de las normativas legales, difundir los objetivos, mision y vision, e
implementar las TIC, lo cual de manera general impacta en los resultados de todas las
perspectivas, a través de la suscripcion de convenios con organizaciones de
formacion de personal, de manera tal que los colaboradores de la organizacion
aumentan sus competencias, desempefiandose con mayor eficiencia y eficacia en su

puesto, permitiendo a su vez a las organizaciones alcanzar sus objetivos estratégicos.

Por ultimo, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se tiene las
comercializadoras de pinturas se ven afectadas por el nivel de ausentismo del
personal, la falta de capacitacion de personal, falta de incentivos laborales, lo que trae
como consecuencia desmotivacion, por lo que se propuso el desarrollo de programas
de formacidn, mantener asesores externos, y la utilizacion de incentivos laborales,
con el fin de mejorar el clima organizacional de las empresas, pues actualmente, en

las organizaciones el activo mas valioso es el recurso humano.
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Una vez planteado el modelo de gestion, se determind la factibilidad de la
aplicacion del mismo desde el punto de vista de mercadeo, recursos humanos,
operaciones y econdmica, comprobando la viabilidad de la propuesta, ya que la
implementacion de la misma implica un cambio de cultura organizacional a todos los
niveles de la organizacion, con el propdsito de integrar los objetivos estratégicos,

permitiendo que las operaciones de la organizacion mejoren enormemente.
Recomendaciones

Con la realizacién de esta investigacion se evidencid la ausencia de un modelo de
gestion dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral para optimizar los
procesos internos de las comercializadoras de pinturas del Municipio Naguanagua, lo
gue impacta en la toma de decisiones asi como en la planificacion estratégica,
elemento clave al momento de implementar el modelo de gestidn propuesto, por ello

se recomienda:

v Utilizar indicadores gestion a fin de realizar una evaluacion continua de cada
uno de los procesos y de esta forma ir trabajando en funcién al logro de los objetivos
estratégicos planteados en el Cuadro de Mando Integral. De igual forma, esto motiva
a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras, y genera un proceso de
mejora continua, estimulando el desarrollo y crecimiento tanto del personal como de
la organizacion. La implementacién de los indicadores de gestidn les permite a las
comercializadoras de pinturas determinar que tan bien se estan logrando los temas
estratégicos propuesto en el Cuadro de Mando Integral.

v Mejorar el flujo de informacion entre los diferentes miembros de la
organizacion a través de carteleras informativas, correos electronicos, buzéon de
comunicaciones, con el proposito de mejorar el desempefio de los procesos, debido a
que la informacion juega un papel decisivo en toda empresa para que la toma de

decisiones se realice de manera oportuna Yy pertinente.
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4 Implantar una cultura de planificacion y control, para de esta manera poder
relacionar los objetivos de la organizacion con las actividades diarias de los
miembros. Asi mismo, esto permitiria que la incertidumbre descienda al igual que los
riesgos, al analizar la situacion actual, los posibles sucesos futuros, proponer
objetivos y trazar cursos de accion.

v Alcanzar un clima organizacional adecuado que permita la continuidad del
negocio en union con cada uno de los miembros de la empresa, permitiendo
promover el sentido de pertenencia a la compafiia, y el compromiso con la misma y
con las tareas que se deben llevar a cabo, a través de correctas técnicas de
comunicaciones internas, estableciendo beneficios especiales a los trabajadores, entre
otros.

v Establecer cronograma con respecto a los programas de formacion en materia
que rigen las normativas legales que puedan brindarse a los colaboradores de la
organizacion, de manera tal que estos se encuentren motivados y preparados ante
cualquier inspeccion de algln ente gubernamental, ya que esto genera beneficios no
s6lo al empleado sino también a la organizacion.

4 Implementar el uso de las tecnologias de informacion y comunicacién, como
las redes, terminales, servicios y blogs, ofreciendo promociones en servicios Yy
productos, permitiendo la captacion de nuevos clientes, e incrementando el

posicionamiento en el mercado.
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ANEXO A

DEUS LIBERTAS CULTURA

UNIVERSIDAD DE CARABOBO o
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO GRADO TG E
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS =
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

A GRADUADOS

CUESTIONARIO

Estimado Participante:

El presente instrumento sera utilizado para la obtencién de informacion necesaria en el
desarrollo de la investigacion desarrollada en la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Sociales de la Universidad de Carabobo, para optar al Titulo de Magister en Administracion
de Empresas, Mencién Gerencia. Consta de una serie de preguntas que permitirdn el
diagnostico para el desarrollo de un MODELO DE GESTION DENTRO DE LAS
PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA OPTIMIZAR
LOS PROCESOS DE LAS COMERCIALIZADORAS DE PINTURAS DEL
MUNICIPIO NAGUANAGUA DEL ESTADO CARABOBO.

La informacidén obtenida sera tratada con absoluta reserva y se usara con fines de
investigacion, por lo tanto solo la investigadora tendré acceso a ella. Su colaboracion y la
objetividad de sus respuestas seran altamente apreciadas, porque son fundamentales para el
éxito de la investigacion y la validez de los resultados.

Instrucciones:

1-. El cuestionario estd conformado por una serie de enunciados, por lo tanto, debera
marcar con una (X) la opcidn que usted crea correcta, considerando para ello la siguiente
escala de valores, antes de responder lea cuidadosamente cada una de los enunciados.
2-.Cualquier duda, por favor consulte con el encuestador.

Alternativas Pondera
cién

Totalmente de acuerdo (TA)

De acuerdo (DA)

Ni de acuerdo ni en desacuerdo (NDA/NED)
En desacuerdo (ED)

Totalmente en desacuerdo (TED)

RPINWiA~ O

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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Items

TA

DA

NDA/NED

ED

TED

Planificacion Estratégica

1. Los empleados de la organizacidn conocen la misidn de la misma

2. Las actividades de la organizacién son ejecutadas en funcion de cumplir con la mision de
la misma

3. Lavision de la organizacion se corresponde con la razon de ser de la misma

4. El desarrollo de las actividades laborales de los miembros de la organizacion esta
relacionado con las politicas preestablecidas

5. Los trabajadores estan informados de la descripcion del cargo que desempefian

6. La descripcion de cargos esta entrelazado al logro de los objetivos estratégicos

Matriz DOFA

7. La organizacion se ve afectada por el Decreto N° 1583 donde se estipula la inamovilidad
laboral

8. Es de su opinidn que la organizacidn utilice indicadores para medir la gestion de la misma

9. La organizacion cuenta con una estructura de costos adecuada

10. Crees usted que la organizacion ofrece precios competitivos con respecto al mercado

11. Considera usted conveniente el uso de las tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC)

12. La implementacion de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC)
incrementaria su participacion en el mercado

13. Opina usted que en el sector de las comercializadoras de pinturas existe demanda de los
productos

14. Piensa usted que con la reactivacion del sector construccion originado por la inversion de
desarrollo social por parte del Gobierno (GMVYV) la organizacién pudiese incrementar las
ventas

15. Considera usted que tienen clientes referidos por otros clientes

16. Piensa usted que sus trabajadores poseen la capacidad de trabajar bajo presion

17. Considera usted que sus trabajadores poseen sentido de pertenencia a la organizacion

18. El personal se encuentra debidamente capacitado para desempefar sus cargos

19. La organizacion tiene la capacidad de adaptarse a las necesidades de los clientes

20. Las politicas econémicas impuestas por el Gobierno afectan los procesos de la
organizacion

21. Considera usted que la delincuencia afecta la operatividad de la organizacién

22. Cree usted gue el mercado financiero ofrece facil acceso a créditos bancarios

Cuadro de Mando Integral

23. Piensa usted que la organizacion posee clientes leales

24. Considera usted que los trabajadores de la organizacion reciben capacitaciones
regularmente

25. El nivel de ausentismo afecta a la organizacion

26. Piensa usted que deba incentivar a sus trabajadores con bonos especiales en relacion al
cumplimiento de sus actividades

27. Es de su opinidn que la organizacion cuenta con suficiente liquidez para responder

ante las deudas con terceros

28. Considera usted que los tiempos de respuesta hacia los clientes cumple con las
expectativas de ellos

29. Cree usted que el nivel de ventas se corresponde con el posicionamiento de la
organizacion en el mercado

30. Las estrategias de mercado de la organizacién permiten mejorar su posicionamiento en el
mercado

31. La empresa estaria dispuesta a capacitar a su personal como una herramienta clave para
llevar a cabo las estrategias gerenciales del Cuadro de Mando Integral

32. La organizacion cuenta con herramientas gerenciales estratégicas para mejorar los
procesos internos

33. Considera usted que cuenta la receptividad suficiente de la organizacion para la aplicacion
de herramientas gerenciales

34. Cree usted que la implementacion de una herramienta gerencial incrementaria los costos

de la organizacion
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO Pt FACES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES gy i BN ES -

IO SUPERIORES PRI GRADUANDOS

MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS oo et
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Quien suscribe, deja constancia que valido el instrumento de recoleccion de datos del
Trabajo de Grado titulado MODELO DE GESTION DENTRQ DE LAS
PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
OPTIMIZAR LOS PROCESOS DE LAS COMERCIALIZADORAS DE
PINTURAS DEL MUNICIPIO NAGUANAGUA DEL ESTADO CARABOBO,

presentado por la Leda. Victoria Eugenia Quevedo Bell-Smythe, titular de la Cédula

de Identidad N° V-19755912 para optar al titulo de Magister en Administracion de

Empresas Mencion Gerencia en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la

Universidad de Carabobo.

Validado por:

—

Prof: S} S o —lz\) A e

QL gy, /36

Fecha: *bJ/\\ s
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UNTVERSIDAD DE CARABOBOQ 'S FACES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES g tracar it camsunoo:
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS Pt e Cer iy ot
MENCION GERENCIA
CAMPUS BARBULA

CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Quien suscribe, deja constancia que valido el instrumento de recoleceiéon de datos del
Trabajo de Grado titulado MODELO DE GESTION DENTRO DE LAS
PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
OPTIMIZAR LOS PROCESOS DE LAS COMERCIALIZADORAS DE
PINTURAS DEL MUNICIPIO NAGUANAGUA DEL ESTADO CARABOBO,
presentado por la Leda. Victoria Eugenia Quevedo Bell-Smythe, titular de la Cédula
de Identidad N° V-19755912 para optar al titulo de Magister en Administracion de
Empresas Mencién Gerencia en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la
Universidad de Carabobo.

Validado por:
Prof: r\‘poq%;é, Q gfﬁm é
il 13 Y80 304
Fecha:
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO P

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES m.;r;;;gzg(ﬁmgéwm
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS ot S ot
MENCION GERENCIA |
CAMPUS BARBULA |

CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Quien suscribe, deja constancia que validé el instrumento de recoleccion de datos del
Tr'jabajo de Grado titulado MODELO DE GESTION DENTRO DE LAS
P ]RSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
OPTIMIZAR LOS PROCESOS DE LAS COMERCIALIZADORAS DE
PINTURAS DEL MUNICIPIO NAGUANAGUA DEL ESTADO CARABOBO,
pr?sentado por la Leda. Victoria Eugenia Quevedo Bell-Smythe, titular de la Cédula
dei Identidad N° V-19755912 para optar al titulo de Magister en Administracion de
Empresas Mencion Gerencia en la Facultad de Ciencias Economicas y Sociales de la
Universidad de Carabobo.

Validado por: !

Prof: "{W ngM
cl 14 el
Profesién: [A,’(A MM—!L‘S M\js'ﬂuk[kﬁ‘

|

Cc:)rrco Electrénico: . ﬂ\(‘&?( '1 M]}(J tgib\’a L\OO 05

1
t
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ANALISIS DE COEFICIENTE DE CROMNACH

ANEXO E

preguntas

sujetos 1 2 [ 3 a5 [e6[ 789wl w3]wals[6[17[18]19][20[21]22]23]24a] 252627 [28]29]30]31]32]33]34

1 5 5 als|a]s|s5| 155543155555 [5|5]a4[3|s5[s5|5[5[5|5[5s5|5]|5]5]3

2 5 4 5] ala]ls[s]2]ala]ls|[3la]l1]s5|s5]5[s5]|5[s5[s5]3[3]a]a[s|s5]a[s5]s5[s5][s5]5]3

3 4 4 [ 5] alalafs]|3]5s5s]|5s5[3[3]1]als][3[s]|s5[s5[s5]a[3a|[s5][ala]s|[s]s5]ala]als3s

4 5 5 als |5 [alal3[3|s5]s|s5|a]2|s5]a]alalals]|s]2a|3]als|a[s5|a]s|s5]|5]a]o2

5 5 4 |5 al a5 1|alalalala|3]s5|a|3[3a]s|s5|3[3a]3[a|s5]alalals|3]a]1

6 4 5| 555 |als|2]ala]s|als]ala]s]alals[s]|s5]3[s5|3[al3|a[s5|a]alala]s]1

7 5 a4l al a5 a|l3]5s53a3a3]3|s5|5[s5]|5[s5[s5|3[al2s5]ala]lalals]s]a]3]a

8 4 s slalalals| 235 a[s| 3155 [als5]a[s|s5]2[3a]als5]s5[alal3la]5s5]4a]s5s

9 3 3| alal3]als|1]alals|[3|3][1la]al[s3][3][a[s]|s5]2[al2a[s]alala]3][3]3]3]3]3
media 44474337 456743374117 4,44747872,0074,1174,3374,6773,7873,6771,8074,447 4677 4,0074,3374,5675,0075,0072,80735673447433743374447 444742274337 4,447 42274117278
varianza " 0,5370,5070,2870,2570,3670,2870,1970,7570,6170,5070,2570,6970,50" 1,36 70,537 0,257 0,757 0,757 0,287 0,007 0,0070,6170,537 1,037 0,507 0,507 0,28 70,28 70,447 0,757 0,537 0,697 0,61 " 1,69

Alfa
Cronbach 0,83
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total
152
146
141
142
132
142
139
139
118

St 91,25

18,05
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