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RESUMEN

El presente trabajo especial de grado tiene como objetivo proponer estrategias
gerenciales basadas en el Cuadro de Mando Integral orientadas al mejoramiento
continuo de los procesos internos de las Pequefias Empresas del Municipio Valencia,
del estado Carabobo. Se presenta como un estudio de campo de nivel descriptivo,
tomando en consideracion una poblacién, conformada por cuatro (04) empresas del
sector industrial del Estado Carabobo. La informacion recabada a través del
instrumento fue procesada por medio de un andlisis cualitativo y cuantitativo, que
permitié la presentacion de los resultados por medio de graficos, asi como su
respectiva interpretacion. Luego se analizaron los aspectos internos y externos
necesarios para la elaboracion de las estrategias gerenciales basadas en el Cuadro de
Mando Integral. Entre las conclusiones y recomendaciones alcanzadas por la
investigadora se encuentran: las empresas deben lograr los menores costos posibles,
buscando alcanzar la mayor diferenciaciéon entre empresas del mismo sector; debe
ampliar la oferta de productos y servicios para satisfacer y captar nuevos clientes;
ademas de evaluar los elementos que pueden contribuir a generar valor para la
empresa.

Palabras Claves: Gestion Estratégica, Cuadro de Mando Integral, PyME.
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ABSTRACT

This degree thesis aims to propose management strategies based on the Balanced
Scorecard oriented continuous improvement of internal processes of the Small
Business of the Municipality Valencia, Carabobo state. It is presented as a field study
of the descriptive level, taking into consideration a population made up of four (04)
industrial companies of Carabobo State. The information gathered through the
instrument was processed through a qualitative and quantitative analysis, which
allowed the presentation of results using graphs and their respective interpretation.
Then we analyzed the internal and external aspects necessary for the development of
management strategies based on the Balanced Scorecard. Among the conclusions and
recommendations reached by the researcher are: companies must achieve the lowest
possible costs, seeking to achieve greater differentiation between companies in the
same sector, should expand the range of products and services to meet and attract new
customers, and to evaluate elements that can contribute to business value.

Keywords: Strategic management, Balanced Scorecard, PyME.
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INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas (PyMEs) son la caracterizacion mas
elocuente del tejido empresarial de cualquier pais, sea desarrollado o subdesarrollado.
Estas suelen conceptualizarse de distintas formas, pero al final la mayoria de los
autores coinciden en que es un organismo vivo y con independencia de su tamafio
retine en si todos los aspectos de una empresa tradicional. Su forma de manifestarse
varia en funcién del pais en que se encuentra, pero en esencia su ntcleo basico es el
mismo y, ademas, se mueve dentro del marco de ventajas y desventajas asociadas a su
propio tamafio. Por ello se clasifican de diferentes formas e incluso se agrupan de
acuerdo a distintos indicadores. De hecho hoy dia las politicas de los Estados se
encaminan a darle un mayor valor a este tipo de empresas por lo que representan para

sus respectivas economias, en particular en la generacion de empleos.

Este gran reto le exige a estas empresas, contar con modelos de negocios y
estrategias que les permitan conseguir un posicionamiento competitivo en el sector
empresarial, para garantizar de esa forma el éxito y el logro de los objetivos
organizacionales. En este orden de ideas, el siguiente trabajo especial de grado
titulado: Propuesta de lineamientos de Gestion Estratégica basados en el Cuadro de
Mando Integral, orientados al mejoramiento continuo de los procesos internos en las
Pequefias Empresas del Municipio Valencia, Estado Carabobo, quedo estructurado de

la siguiente manera:

Capitulo I denominado "El Problema", el cual expresa de forma clara los
aspectos iniciales de la investigacion; en este capitulo se encuentra el "Planteamiento
del Problema", a través del cual se busca de forma general la exposiciéon de la
problematica en cuestion; los "Objetivos de la Investigacion", que muestran las metas
a cumplir en la presente investigacion; y la "Justificacion de la Investigacion" cuyo

objetivo principal es reflejar las razones que motivaron la realizacién de la misma.
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Capitulo II que lleva por nombre "Marco Teérico Referencial”, en el cual se
desarrollan los distintos topicos que giran en torno al eje tematico de la investigacion.
En este sentido, se encuentran los "Antecedentes de la Investigacion", que
representan los principales aportes en el area de estudio obtenidos de investigaciones
previas realizadas por otros estudiantes o profesionales, que sirve como punto de
partida para el presente trabajo de grado; las "Bases Tedricas" que enfocan las
distintas teorias que enmarcan la presente investigacion; y como orientacién al lector,
la "Definicion de Términos Basicos", cuya funcién es dar a conocer definiciones

basicas para el adecuado entendimiento del presente trabajo.

Capitulo III referido al "Marco Metodolégico", cuyo contenido muestra los
pasos y métodos de investigacion que se aplicaron para el alcance de los objetivos.
Por ello contiene el "Tipo y Disefio de la Investigacion", "Poblacion y Muestra",

"Técnica e Instrumento de Recoleccion de Datos".

Capitulo IV denominado "Analisis y Presentaciéon de los Resultados", que
describe la aplicacion de los pasos mencionados en el Capitulo anterior. En el
Capitulo V se presenta el desarrollo de la propuesta, la cual esta dirigida hacia el
mejoramiento de los procesos internos de las Pequefias Empresas, haciendo uso del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion estratégica. Seguidamente se
presentan las "Conclusiones y Recomendaciones”, que sintetiza los objetivos
alcanzados por la investigacién y las recomendaciones pertinentes referidos al caso de
estudio. Al final del trabajo se especifica la "Lista de Referencias" y los "Anexos"

referidos a este.

18



1.1

CAPITULO 1
EL PROBLEMA

El punto de partida para la investigacién consiste en elegir el tema o
problema, establecer mediante la observacion las posibles dudas o la falta de
conocimiento existente, en la actualidad los investigadores tienden a originar sus
ideas creativas en la simple observacion de la realidad en la que viven, en la revision
critica y logica de trabajos similares o diferentes al que desea realizar, Ya que las
incongruencias 6 aciertos de estas investigaciones pueden ser guias motivadoras de la
investigacion, e incluso pueden permitir surgir nuevas ideas en otro contexto, marco y

realidad.

Tanto las pequefias y medianas empresas (PyMES) como las grandes
empresas, son organizaciones o sistemas sociales donde un conjunto de individuos
trabajan en grupo con un mismo proposito, al emplear conocimientos y técnicas que
se relacionan entre si a través de una jerarquia de mandos y la division de tareas,
incluyen sus procesos administrativos mediante los cuales planean y controlan el

esfuerzo integral de la misma organizacién que se encuentra inserta en un entorno.

Planteamiento del Problema.

La mayoria de los estudios realizados sobre la problematica de las pequefas y
medianas empresas (Pyme), abordan la situacion desde diferentes 6pticas, buscando
explicaciones aisladas a las causas de sus problemas, e ignorando la interrelacién que
existe entre los diversos aspectos que caracterizan a este sector empresarial y su

entorno.

El estudio de las pequefias y medianas empresas (PYME) ha tomado

relevancia en los ultimos afios en el contexto internacional; la mayoria de las
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investigaciones sefialan la importancia de las PYME dentro del sector empresarial de

cualquier pais, grande o pequefio, desarrollado o no, sobre todo por representar la

mayor parte de las firmas del sector y por generar buena parte del empleo y de la

produccion. También es comun observar en ese tipo de estudios un listado de los

problemas que enfrentan las empresas de pequefias y medianas dimensiones, los

cuales, por lo general, requieren de la participacién de diferentes agentes para lograr

su solucion temporal o definitiva. Por ejemplo, observando particularmente la

situacion venezolana, la autora refleja algunos problemas tales como:

1

2)

3)

4)

Rigidez del régimen regulatorio, generalmente disefiado para grandes
empresas, lo cual implica poca flexibilidad y altos costos de transaccién para
las PYME.

Acceso limitado al financiamiento (especialmente al crédito de largo plazo y
al capital de riesgo), indispensable para la puesta en marcha, la expansion y la
actualizaciéon de un negocio; las dificultades de acceso se deben, en primer
lugar, a la asimetria de la informacién presente en los mercados financieros,
en la cual la PYME es percibida como un negocio riesgoso, lo que implica el
cobro de primas adicionales de riesgo; en segundo lugar, la regulacion
inadecuada en dichos mercados obstaculiza el financiamiento solicitado por
estas empresas. Ante esta situacion las empresas se financian principalmente
con recursos provenientes de sus beneficios o con recursos personales de sus
duefios, limitando su capacidad de expansion.

Limitaciones relacionadas con el acceso a los recursos humanos de tipo
gerencial (gestion de la calidad, gestion financiera, gestion de la informacion,
mercadeo, formacién y capacitacion gerencial, actualizacion tecnologica) y
con la escasez y/o altos costos de la mano de obra calificada.

Poco acceso a la tecnologia, debido a que, al no poseer suficientes recursos
(financieros, materiales, técnicos), estas empresas no desarrollan politicas de
innovacion (o son muy escasas) y acceder a tecnologias desarrolladas por

otras industrias suele ser costoso para ellas.
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5) Dificultades para acceder a los mercados locales y externos, ya que su menor
capacitacion y su dimensién no les permite obtener informacién relevante
para competir en los mismos. Esta situacion se presenta particularmente en los
paises en desarrollo, donde la ineficiencia de los canales de distribucién y su
control por las grandes empresas (en ausencia de legislacién de libre

competencia) se convierten en una limitante adicional.

Este conjunto de limitaciones suele motivar a los investigadores e instituciones
especializadas a elaborar diagndsticos y proponer soluciones especificas a los
problemas planteados, ya sea en forma integral o puntual. Generalmente las
propuestas varian en funcién del tipo de problema que se intenta superar, siendo
proliferos los intentos en areas relacionadas con el financiamiento, los sistemas de
gestion de calidad, la competitividad local e internacional, la integracién en redes y
conglomerados, la formacién de recurso humano especializado, la innovacién

tecnologica y el apoyo que debe prestar el Estado al sector.

La comprension de las tendencias de mercado en el desarrollo del sistema
econémico mundial en su conjunto y el efecto que sobre Venezuela tienen, exige
analizar la realidad del sector productivo y en especial el de las pequefias y medianas
empresas (PYME) ya que es evidente que estas tendencias en los dltimos afios, han
agotado el patrén de desarrollo industrial basado en el cierre y proteccion de
mercados locales para dar paso a respuestas de apertura de mercados, caracterizados

por una abierta competencia externa e interna.

Es por ello que el desarrollo econdmico de Venezuela a mediano y largo plazo,
debe estar enmarcado en una politica industrial, que tenga como principio
fundamental el desarrollo de las PYME, convirtiéndolas en un eslabén central

dinamizador del sector industrial y de la actividad econémica en general.
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En tal sentido, sobran los motivos para justificar el analisis y la reflexion sobre las

pequefias y medianas empresas, sus problemas de sostenibilidad, exigencias

gerenciales, relacion con el entorno, estrategias y acciones que impone su realidad.

De aqui parte la inquietud de realizar un diagnostico sobre la capacidad

competitiva de la PYME. En funcién a la realidad actual de las pequefias y medianas

empresas, independientemente de la actividad econémica a la que se dedican,

presentan caracteristicas comunes, entre las que, la investigadora considera destacar

las siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

No poseen estrategias que guien sus acciones.

En cuanto a los procesos de produccion que realizan; ni el proveedor ni el
cliente forman parte del proceso, ya que se preocupan unicamente por el bien
o elemento a producir.

Las practicas de mantenimiento se enfocan hacia la reparacion y no hacia la
prevencion.

El control de calidad se realiza principalmente al producto terminado y no en
cada una de las etapas de elaboracién del mismo.

Falta de entrenamiento al personal técnico y obrero.

Limitacién de conocimientos técnicos.

Poseen una estructura informal, por lo tanto carecen de organigramas y
manuales.

No poseen capacidad de innovacién para experimentar nuevas formas de
trabajar, desarrollando nuevos productos o mejorando los ya existentes.

Las practicas de supervision son deficientes.

10) Existe deficiente formacién gerencial de los propietarios.

11) Se percibe resistencia para delegar a otros algunas areas de la empresa. El

desempefio de la empresa depende fundamentalmente, de las relaciones

personales de tipo informal y de la comunicacion verbal.

22



Si esta situacion continua ocurriendo, la estructura social de la pequefia y
mediana empresa puede desintegrarse, creando un caos, que puede afectar no solo el
medio familiar, sino también los empleados que forman parte de esta organizacion.
Por ésta razén se hace imperante la urgente necesidad de buscar posibles soluciones
que proporcionen fluidez al proceso de comunicacion organizacional. Es de vital
importancia aplicar un enfoque de Gerencia Estratégica en las Pequefias Empresas, a
fin de velar por su continuidad en el mercado y el logro de sus objetivos. La gestiéon
estratégica es un proceso global que apunta a la eficacia, integrando la planificacion
estratégica con otros sistemas de gestion, a la vez que responsabiliza a todos los
gerentes por el desarrollo e implementacion estratégicos. Es un proceso de decision
continuo que modela el desempefio de la organizacién, teniendo en cuenta las
oportunidades y las amenazas que enfrenta en su propio medio, ademas de las fuerzas
y debilidades de la organizacion misma. Una de las herramientas mas eficaces para
implementar y llevar a la practica la gestion estratégica de la empresa es el Cuadro de
Mando Integral, ya que usa un modelo basado en indicadores y objetivos que gira en
torno a cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y

crecimiento.

Ante estos resultados se decide comenzar una investigacion sobre la capacidad
competitiva de las PYME, por lo cual hubo la necesidad de delimitar el estudio a un
sector econdmico, en este caso se seleccion el sector pequefias empresas del
municipio Valencia del estado Carabobo, siendo este sector uno de los que ha
mostrado un crecimiento sostenido en los ultimos afios y donde se obtuvo mayor
informacion y disposicion de los gerentes - duefios de pequefias y mediana empresas
para realizar un diagnostico de la capacidad competitiva del sector, con el fin de
considerar los resultados de este estudio para formular estrategias que le permitan

desarrollarse mas eficientemente, en el mercado tanto nacional como internacional.
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1.2 Formulacion del Problema

En funcién a lo anterior se plantea la siguiente interrogante: ;Como lograr el
mejoramiento continuo de los procesos internos en las Pequefias Empresas mediante
lineamientos de Gestion Estratégica basada en el Cuadro de Mando Integral?
1.3 Objetivos de la Investigacion
1.3.1 Objetivo General:

Proponer lineamientos de Gestion Estratégica basado en el Cuadro de Mando
Integral, orientado al mejoramiento continuo de los procesos internos en las Pequefias
Empresas del Municipio Valencia, Estado Carabobo.

1.3.2 Objetivos Especificos:

1. Describir los enunciados tedricos de la Gestion Estratégica.

2. Diagnosticar la situacion actual de las Pequefias Empresas del Municipio

Valencia, Estado Carabobo para entender sus procesos internos.

3. Realizar un analisis estratégico situacional de las empresas objeto de estudio.

4. Disefar lineamientos de gestion estratégica basada en el Cuadro de Mando
Integral que permita orientar a las Pequefias Empresas del Municipio
Valencia, Estado Carabobo, hacia el mejoramiento continuo de sus procesos

internos.
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1.4 Justificacion de la Investigacion

En la actualidad existen infinidades de razones para justificar el cambio, en tal
sentido, decir que se desea cambiar por elementales ganas podria interpretarse en esta
época como ciencia ficcién. El mundo entero estd en continuo cambio, la
globalizacién ya no tiene fronteras de razas ni de idiomas. En los dltimos 20 afios este
término ha sido experimentado a la velocidad de la luz; la informacién es ilimitada, la
eficiencia y eficacia operativa e intelectual son las armas de las organizaciones
vanguardistas. Muchas técnicas que han sido utilizadas a lo largo del tiempo,
empiezan por desaparecer y erradicarse, dando paso a otras cuyo origen surge en el

pecho de la creatividad.

Es por todo este torbellino de confusion, que se observa la necesidad de
adaptarse a lo que viene dia a dia y no quedarse atras. Las estructuras
organizacionales deben estar bien definidas y descubrir cémo seréa el futuro, sin esto
es casi imposible que éstas intenten perfeccionar sus procesos. Bajo este esquema, se
hace énfasis en la importancia de mejorar, corregir, innovar, reformar o regenerar
aquellas trabas que no permiten a las empresas ser las mejores en su area. La
presente investigacion reposa en un conjunto de razones que no son ajenas a ningun
individuo 0 institucion alguna que desee conseguir beneficios o bienestar. Las
organizaciones tratan de vender mas productos o servicios, éstas perciben la
necesidad del cambio, saben que, de no cambiar solo les queda morir, y cuidado con
aquellas que se atrevan a pensar que no tienen competencia porque en cualquier

descuido van directo a la fosa.

El dinamismo del mundo actual, los cambios permanentes, la competencia por
ser el mejor, por dominar mercados, por ofrecer mejores productos con la mayor
calidad y al menor costo son las razones que justifican la transformacion de las

organizaciones. El uso de herramientas de calidad como guia para el mejoramiento
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continuo de las organizaciones son producto de la receptividad que éstas han tenido a
lo largo de las tltimas tres décadas. Deming, Juran, Crosby y otros autores, sefialan la
calidad como el ser de la organizacion que se encamina hacia el éxito y mas alla de lo

que esta frase muestra, los hechos lo exclaman a gritos dia tras dia.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de administracién de

empresas que muestra continuamente cuando una compaifiia y sus empleados

alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es una herramienta
que ayuda a la compaiiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir
con la estrategia. Los sistemas de gestion tradicionales no son capaces de medir los
mecanismos de generacion de valor, como la excelencia en los procesos de
produccion, el saber hacer, la fidelidad de clientes o la capacidad de la organizacion
para implantar eficazmente su estrategia. El Cuadro de Mando Integral proporciona
indicadores y relaciones de causalidad que delimitan y cuantifican esos intangibles,
cada dia mas presentes en el valor de mercado de las empresas. Puede ser aplicado

tanto en pequefias como en grandes organizaciones.

En América Latina y el Caribe, las PyYME desempefian un papel estratégico.
Su habilidad para adaptarse rapidamente a los cambios y para identificar nichos de
mercado, ademas de su potencial innovador, las ha colocado en un punto esencial
dentro del mercado laboral. A ello se le agrega el crecimiento que han experimentado
como consecuencia del incremento del desempleo y de la pobreza que hace que
hombres y mujeres se vean forzados a entrar a este sector como unico medio de

sobrevivencia, mas que como nuevas oportunidades laborales.

Aporte de la Investigacion a la Region

En el Estado Carabobo, reposan importantes fuentes de productos y servicios,

que van desde macro hasta micro empresas, lo cual le concede a éste Estado una
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enorme ventaja competitiva por la gran cantidad de industrias que en él se encuentran
ubicadas. Muchas son las Pequefias Empresas que hacen vida en el Estado Carabobo,
todas con el deseo de crecer cada dia mas y alcanzar los objetivos que se han
planteado, algunas de ellas cuentan con la asesoria de expertos en diversas areas que
les guiaran hacia la consecucién de sus metas, mientras que otras por no contar con
éste tipo de asesoria, tal vez estan andando por el camino equivocado para el logro de
sus objetivos, partiendo de esta necesidad, la investigadora se interesé en ofrecer una
propuesta de lineamientos de gestién estratégica basada en el cuadro de mando
integral, que permitiese a las organizaciones objeto de estudio poder alcanzar la
calidad deseada en sus procesos y mantenerlos, en tal sentido, de aqui en adelante se
trabajara para ofrecer una propuesta eficaz, eficiente, factible y ajustada a sus
necesidades. Esto genera un alto impacto, ya que fomenta el desarrollo de la
economia en la regién, al generar nuevos empleos y una amplia diversidad de

productos y servicios en el mercado.

Aporte de la Investigacion a la Comunidad del Municipio Valencia

Valencia es la ciudad capital del estado Carabobo, alli esta ubicada la principal
zona industrial de la regién, donde hacen vida muchas organizaciones tanto grandes,
como medianas y pequefias, lo cual se ha convertido no s6lo en una fuente generadora
de diversos bienes y servicios, sino ademas de empleos para la comunidad, razén por
la cual es de vital importancia que todas aquellas empresas que hacen vida en éste
sector se mantengan en el tiempo, para que no so6lo proporcionen empleos a la
comunidad sino que, ademas se adapten a las necesidades del entorno suministrando
bienes y servicios de excelente calidad. Para que todo lo anterior resulte posible es
fundamental que las organizaciones cuenten con una estructura bien definida, dénde
cada una de sus areas tenga claras las directrices a seguir para el éxito de la empresa,
de alli la importancia de desarrollar trabajos de investigacion que permitan a éstas

empresas orientarse en todo momento hacia la mejora continua.
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Aporte de la Investigacion a la Sociedad

Desde el punto de vista social, es importante contribuir a la permanencia de
las PyMES en el mercado, pues reducen las relaciones sociales a términos personales
mas estrechos entre el empleador y el empleado favoreciendo las conexiones
laborales ya que, en general, sus origenes son unidades familiares. Debido a que
desarrollan un menor volumen de actividad, las PyMES poseen mayor flexibilidad
para adaptarse a los cambios del mercado y emprender proyectos innovadores que
resultaran una buena fuente generadora de empleo, sobre todo profesionales y demas
personal calificado. En la casi totalidad de las economias de mercado las empresas
pequefias y medianas, constituyen una parte sustancial de la economia. La
importancia de las PyMES como unidades de produccién de bienes y servicios, en
nuestro pais y el mundo justifica la necesidad de dedicar un espacio a su

conocimiento.

Aporte de la Investigacion a las Ciencias Administrativas y Gerenciales

Para generar mejoras en el entorno industrial, los diferentes sectores requieren
intervencion del Estado y la incorporacion de servicios especializados de apoyo,
consultoria y capacitacion que ofrezcan productos eficaces, adecuados a la escala de
las PyMES, esto es un factor indispensable para que estas empresas puedan
complementar sus capacidades internas y ser competitivas, es alli donde ademas de la

participacion del Estado, también radica el papel del Gerente en la organizacion.

Por otra parte, es importante destacar que desde el punto de vista
cognoscitivo, la investigacion tiene un inmenso valor agregado al permitir llevar a la
practica y fortalecer los conocimientos que son adquiridos durante el desarrollo

académico del administrador.
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Aporte de la Investigacion a los Centros Educatives y de Investigacion en el

Campo de las Ciencias Administrativas y Gerenciales

Finalmente, podra servir como apoyo para posteriores investigaciones, que se
lleven a cabo en los diversos Centros Educativos y de Investigacién en el Campo de
las Ciencias Administrativas y Gerenciales que hacen vida en nuestro pais y en el

mundo entero.

Adicionalmente sera un aporte mas para las Lineas de Investigacion del area de

Postgrado de la FaCES con las que se vincula éste proyecto:

I) Estudio de las Organizaciones en Relacion a:

Cultura y Clima Organizacional.
Conflictos Organizacionales.
Motivacion.

Liderazgo.

Cambio, Estructura, Entorno.

Sociedad, Sociologia, Grupo Social.

II) La Gestion de la Pequeiia, la Mediana y la Micro Empresa.

Perspectiva Conceptual de las PyMEs
Necesidades de las PyME:s.
Fundamento Legal de las PyMEs.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2006:64), el marco tedrico es
un compendio escrito de articulos, libros y otros documentos que describen el estado
pasado y actual del conocimiento sobre el problema de estudio. Nos Ayuda a
documentar cOmo nuestra investigacion agrega valor a la literatura existente. Esta
conformado por el conjunto de lineamientos que fundamentan y dan soporte a la

presente investigacion.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Dentro de las experiencias previas que sirven de referencia a la investigacion,
se han identificado algunas relacionadas con aspectos vinculados a la tematica, dentro

de las cuales destacan las citadas a continuacion:

Nifio, Verdnica. Valencia, Venezuela 2011. “Evaluacion de la Gerencia
Estratégica de las PyMES del Sector Metalmecanico del Estado Carabobo”.
Universidad de Carabobo. Tesis para obtener el titulo de: Magister en Administracion
de Empresas, mencion Gerencia. El objetivo general de la investigacion, consiste en
Evaluar la gerencia estratégica de las Pymes del sector metalmecanico del estado
Carabobo, que permita describir los indicadores relevantes de la Gerencia Estratégica
que favorecen la productividad operativa y la competitividad de éstas. La
investigacion se justifica porque genera a las Pymes un valor agregado en su aspecto
gerencial de vital importancia, propiciando su competitividad y su excelencia en el
desarrollo al ser capaces de controlar dirigir en todo su esplendor. Esta investigacion
concluy6 que las pequefias y medianas empresas no tienen una planificacién
estratégica que responda a los procesos comerciales (compra y venta) que realizan en

forma permanente. Se requieren de estrategias para mejorar los procesos de ventas asi
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como de la fijacion de criterios de compra para realizar tales actividades. El aporte a
la presente investigacion radica en que facilitard informacion relevante sobre la
necesidad del establecimiento de estrategias en la pymes para incrementar los niveles

de operatividad, competitividad y por ende productividad en las mismas.

Yacoub, Doris. Valencia, Venezuela 2011. “Lineamientos Estratégicos para
implementar la Etica Organizacional con miras a Mejorar la Calidad de Servicio
en las PYMES Comercializadoras de Articulos para el Hogar Ubicadas en la
Zona Industrial Norte de Valencia Estado Carabobo”. Universidad de Carabobo.
Tesis para obtener el titulo de: Magister en Administracion de Empresas, mencion
Gerencia. Las pequefias y medianas empresas en Venezuela, en su mayoria no aplican
una cultura organizacional basada en la ética, ya que en su afan de crecer y ser mas
competitivo, dejan a un lado lo relacionado con el recurso humano de la empresa. La
falta de aplicacién de la ética en la empresa contribuye al estancamiento de la misma,
ya que impide que los trabajadores se involucren en el trabajo de una manera activa,
ayudando y aportando ideas que permitan el mejoramiento del servicio. Este trabajo
investigativo, tuvo como objetivo proponer lineamientos estratégicos que ayuden a
implementar la ética organizacional con miras a mejorar la calidad de servicio en las
PyMES del estado Carabobo. En cuanto a las consideraciones, alcance y sugerencias
que manifiesta la autora, un analisis sobre la realidad de la gestion de la calidad de
servicio en el escenario venezolano, conlleva a que se tengan bien identificadas las
PyMES, de acuerdo a su gestion empresarial en el presente, es decir, ubicar a aquellas
empresas que se mantienen ancladas todavia con una gerencia no acorde a la realidad
del tiempo presente, con respecto a lo que debe ser la gestion moderna, de acuerdo a
los requerimientos que los escenarios econémicos modernos exigen para ser
altamente competitivos. En este estudio también se detectd6 que la PyME, es muy
dependiente del estado y siempre espera que éste le asesore y facilite muchas cosas,
que no esta mal pero no se puede anclar esperando, debe tratar de surgir por si misma,

hay una falta de creencia en si misma, es decir hay una cultura en la PyME, de no
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creer que puede competir con una empresa mas grande o desarrollada. Ante esto, la
PyME comete un grave error ya que Ssi no compite no crece y menos en estos
momentos donde la tecnologia y la comunicacion han logrado que el proceso de
globalizacién avance muy rapidamente, sin importar si es una pequefla o gran
empresa, ya que las herramientas estan ahi, ahora lo que falta es que se tomen en
cuenta y se sepan aplicar en la empresa, considerando que estas nuevas estrategias y
herramientas gerenciales pueden ser aplicadas a cualquier tipo de empresa y de
cualquier magnitud. Es de hacer notar, que las recomendaciones que ofrece este
trabajo son; en cuanto a liderazgo, es necesario que la direccién ejerza activamente
como ejemplo y modelo de valores que evidencian su compromiso con la calidad de

servicio y en actividades internas como en atencion al usuario.

En cuanto a la politica y la estrategia, se recomienda que se haga una revision
periddica de los logros conseguidos frente a los objetivos sefialados, para mejorar el
planteamiento estratégico. Para el recurso humano, se debe examinar como la
organizacion gestiona todo el potencial de su personal con el objeto de mejorar
continuamente. En otros recursos, en particular los financieros deben estar basados en
una planificacién estratégica y unidos a Programas de Calidad, donde se pueda
prevenir en la planificacién los ingresos y las fuentes de financiamiento del
organismo, los gastos considerando las posibles inversiones, y es indispensable
también disponer de un plan de gestion de proveedores y materiales que garantice la
calidad de los servicios prestados por el organismo, asi como prever las mejoras
tecnologicas que puedan incorporarse a la organizacion. En cuanto a los procesos se
deben identificar y definir bien los procesos administrativos independientemente del
tamafio de la organizacion para lograr generar un valor afiadido al producto o servicio

que ofrece la empresa.

Este antecedente permite para esta investigacion tener una base tedrica en

cuanto al funcionamiento de la PyME, a nivel de aplicacién de estrategias y
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herramientas gerenciales, ya que explica las caracteristicas esenciales sobre las cuales
la PyME se aferra para estancarse y no acelerar el crecimiento tratando de buscar un
lugar en la alta competencia dentro de ese mundo globalizado. Por otra parte, en este
estudio se busca recalcar estos aspectos pero con la variante de proponer la aplicacion
de una cultura éticamente inteligente y que ésta se refleje en la calidad de servicio,
pero para esto es muy importante conocer las caracteristicas de la organizacion en
general y determinar que actitudes comunes entre las PyMES, son las que las
diferencian de las demas y le frenan el crecimiento mientras no haya un interés de

establecer estrategias que permitan que sea una gran empresa.

Bullones (2010), en su trabajo especial de grado titulado “Evaluacion de la
gestion financiera en el Instituto de Estudios Juridicos del Estado Lara”, para
optar al Titulo de Magister en Gerencia Empresarial en la Universidad Centro
Occidental Lisandro Alvarado, Venezuela. La investigacion consistié en evaluar la
gestion financiera en el Instituto de Estudios Juridicos del Estado Lara; y en funcién a
éste, a fin de determinar su sistema de control interno como soporte a dichos procesos
y establecer los lineamientos necesarios para la optimizaciéon de los referidos
procesos (planificacién, organizacion, direcciéon y control) a fin de dar mejora a la
gestion financiera. Para lograr los objetivos previamente establecidos, la
investigacion se fundamenta en un estudio de campo de caracter descriptivo. Entre las
principales conclusiones destacan: ausencia de una filosofia gerencial fundamentada
en el control de la gestion financiera, asi como de una estructura de supervision. De
igual manera, existen debilidades en el seguimiento de los procesos administrativos;
lo que hace imperante la necesidad de lograr mayor eficacia de control interno en la
institucion objeto de estudio, a fin de elevar su contribucién al cumplimiento de los
objetivos en un marco de transparencia y eficiencia tanto administrativa como

financiera.
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Dicha investigacion sirve de precedente, dado que muestra un modelo para
evaluar la gestion financiera, asi como de lineamientos estratégicos para optimizar las

actividades administrativas y financieras que desarrolla la empresa.

Aguilar Martinez, José Antonio. México DF 2010. “Desarrollo del Plan
Estratégico de Negocio para ABC Logistica SA de CV, Pequeiia Empresa 100%
Mexicana de reciente creacion, prestadora de servicios de Logistica Integral”.
Universidad Iberoamericana. Tesis para obtener el titulo de: Magister en
Administracion. El proposito de ésta investigacion consistio en validar si la razon de
ser, la visién de largo plazo y los valores en que se encuentra fundamentado el actuar
diario de la organizacién, estdn en frecuencia para poder aprovechar las
oportunidades que brinda el mercado, pero también, si es una organizacion preparada
para enfrentar las amenazas del mismo y capaz de superar sus debilidades asi como
aprovechar sus fortalezas, permitiéndole lograr su permanencia. La empresa objeto de
estudio es una PyME, al igual que las que se tomaran como muestra en la presente
investigacion, de tal manera que se puedan analizar todos los aspectos internos y
externos de las organizaciones a fin de proveer herramientas ttiles que le permitan a
las PyMES adaptarse a las necesidades del entorno y mantenerse en el mercado,
siendo importante en todo momento el rol del Gerente como agente de cambio de las

organizaciones.

Duran, Magally. Valencia, Venezuela 2010. “Cultura y Desarrollo
Autosustentable de las Pequeiias y Medianas Empresas (PyMES). Caso: PyMES
del Sector Maderas y Muebles, ubicadas en Magdaleno, municipio Zamora del
Estado Aragua”. Universidad de Carabobo. Tesis para obtener el titulo de: Magister
en Administracion de Empresas, mencion Gerencia. La investigacion se desarrolla en
la tendencia de generar nuevos modelos gerenciales para las organizaciones
venezolanas, persigue como objetivo central relacionar los factores culturales y el

desarrollo organizacional de las Pequefias y Medianas Empresas (PyMES) en su
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contexto, como una propuesta para la interpretacion del caracter estratégico de los
aspectos intangibles en el mejoramiento de los niveles de competitividad de las

organizaciones tanto en lo social como en lo productivo.

La orientacién que Duran da a su trabajo, apunta la intencién hacia el impacto
de la cultura en el desempefio organizacional mostrada a través de actitudes
individuales y grupales, y sus apreciaciones permiten reforzar los planteamientos de
la investigacion respecto a que el desarrollo de ventajas competitivas depende de un
proceso funcional entre el individuo y la organizacién enfocado al crecimiento y al

desarrollo.

Igualmente, Fuentes Marbelys (2010) en la investigacion titulada:
“Planeacion estratégica de la pequefia empresa”, trabajo de grado para optar al
titulo de Magister en Economia de la Universidad de San Carlos de Guatemala. En
esta investigacion el autor analiza la globalizacion econémica mundial ha contribuido
a que todos los paises abran sus fronteras al comercio; este hecho ha determinado la
configuraciéon y formacion de bloques econémicos en diferentes continentes en el
mundo. El proceso ha generado una serie de cambios en los procesos economicos de
los paises, principalmente en la apertura de fronteras. En la actualidad Guatemala ha
suscrito varios Tratados de Libre Comercio con varios paises, destacando entre ellos
el tratado firmado con Estados Unidos, pais con el cual se realizan el mayor
intercambio comercial, de donde sus implicaciones son fuertes en la economia del

pais.

Indica entonces que en Guatemala existen varios sectores econémicos, dentro
de los cuales destaca el relacionado con la pequefia empresa, el cual es un sector cuya
participacion en el producto Interno bruto del pais es significativa. Ante los cambios
que se vienen produciendo, en la produccion y comercializacion de bienes y servicios

a nivel mundial, el sector de la pequefia empresa debe asumir nuevos compromisos,
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estrategias y acciones concretas que le permitan generar las condiciones sociales y
econdmicas para asegurar su sobrevivencia, fortalecimiento y desarrollo de cara al

proceso de globalizacion.

Paredes (2010), en su trabajo especial de grado titulado “Estrategias para
fortalecer la gestion de los Procesos Administrativos en las Empresas
pertenecientes a la Corporacion Interamericana de Inversiones, caso de estudio:
Banco de Guayaquil S.A.”, para optar al Titulo de Magister Administracion de
Empresas en la Universidad de Guayaquil, Ecuador. La investigaciéon consisti6 en
evaluar los Procesos Administrativos del Banco de Guayaquil S.A.; y en funcién a
éste, se diagnosticé los procesos administrativos que se desarrollan en el Banco, a fin
de determinar los elementos internos y externos que la conforman. Para lograr los
objetivos previamente establecidos, la investigacion se fundamenta en un estudio de
campo de caracter descriptivo. Entre las principales conclusiones destacan: ausencia
de una filosofia gerencial orientada a la planificacién, asi como de una estructura
organizacional que permita la distribucion departamental y de funciones. De igual
manera, existe un clima organizacional que segtn los trabajadores no es el mas
idoneo para desarrollar las actividades. Esto origina la necesidad de desarrollar
estrategias que permitan fortalecer la gestion administrativa de la Corporacion y del

Banco.

El presente antecedente es considerado por la investigadora, ya que permite
estudiar un modelo para diagnosticar los procesos administrativos, asi como de
estrategias necesarias para orientar los procesos hacia el logro de los objetivos

organizacionales.

Rodriguez (2010), en su trabajo especial de grado titulado “Evaluacion de los
Procesos Administrativos de las empresas pertenecientes al Estado, Caso de

Estudio: Corporacion para la Administracion Temporal Eléctrica en
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Guayaquil”, para optar al Titulo de Magister Administracion de Empresas en la
Universidad de Guayaquil, Ecuador. La investigacion consistio en evaluar los
Procesos Administrativos de la Corporacion para la Administracion Temporal
Eléctrica en Guayaquil; considerando los cambios organizativos ocurridos en los
ultimos afios por el ejecutivo nacional. Se diagnosticaron los procesos administrativos
que se desarrollan en la empresa eléctrica, a fin de determinar los elementos internos
y externos que la conforman. Para lograr los objetivos previamente establecidos, la
investigacion se fundamenta en un estudio de campo de caracter descriptivo. Entre las
principales conclusiones destacan: improvisacion en las operaciones administrativas,
esto originado por los cambios organizacionales y estructurales; ademas, liderazgo
inefectivo, debilidades en la comunicacién internas, falta de control de gestion que

garantice el logro de los objetivos organizacionales.

Este antecedente es considerado para la presente investigacion, ya que permite
estudiar un modelo para diagnosticar los procesos administrativos, considerando los

elementos internos y externos que se deben suponer para el estudio.

En el mismo orden de ideas, un aporte valioso para la investigacion, es el
trabajo realizado por Quintero (2010), titulado “Disefio de un modelo gerencial
basado en el Cuadro de Mando Integral” de la Universidad de los Andes, para
obtener el titulo de Magister en Ciencias Contables, y muestra el Cuadro de Mando
Integral (CMI) como una herramienta que ayuda, en primer lugar, a configurar una
estrategia que conjuntamente con el tablero de comando nos permite medir recursos
intangibles, dificiles de estimar con indicadores financieros, como es el caso de los
objetivos planificados por el recurso humano, el establecimiento de la mision, la labor

realizada para alcanzar las metas por parte del empleado, entre otros:

Al hacer explicita la hipdtesis de planificacion y comunicarla a toda la
organizacion, este sistema de gestion permite enfrentar las barreras a la
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implementaciéon de planes estratégicos que, de acuerdo a la experiencia,
son comunes a los municipios rurales: (i) de tipo comunicacional, cuando
la vision propuesta en el plan no es comunicada y comprendida por todos
los actores; (ii) de gestion de objetivos, cuando los objetivos personales de
corto plazo no estan alineados con los objetivos de largo plazo,
originandose conflictos de interés; (iii) de procesos y presupuestos, cuando
la asignacién de recursos y estructura organizacional responde a criterios
financieros de corto plazo mas que a objetivos estratégicos; y (vi) cuando
la informacion se enfoca hacia la generacion de datos e indicadores, lo que
si bien fomenta el control, no asegura la socializaciéon del conocimiento
sobre la gestion ...

También se tiene la investigacion de Moyetones M. (2009) Factores
determinantes en la implantacion del mejoramiento continuo a nivel de la
Gerencia media en las pequeiias empresas Metalmecanica de la Zona Industrial
de Valencia, UNESR-Caracas. Trabajo especial de grado para optar al titulo de
Magister en Finanzas. Esta referida a los factores mas significativos para la
implantacion del mejoramiento continuo en la gerencia media. Se basé en un analisis
documental de la informacién bibliografica que permitié determinar los aspectos
tedricos que fundamentan la responsabilidad de los gerentes. Se aplicé una encuesta a
65 gerentes en la Zona Industrial de Valencia para determinar qué factores son
determinantes para el mejoramiento continuo en ese nivel; entre los resultados
obtenidos segtn el estudio de los factores teéricos basicos que fundamentan la
responsabilidad de la gerencia media en la implantacion del proceso de mejoramiento
continuo en las empresas, mencionaron el Liderazgo, la comunicacién entre la alta
gerencia y sus seguidores, el papel de facilitador de los procesos, los sistemas de
informacion, Innovacion, la creatividad la resistencia al cambio, la actitud de los

gerentes.

Esta Investigacion aporta informacién sobre como es el desarrollo de la

gerencia media especialmente de las pequefias empresas del sector metalmecanico,
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esto sirve como fortalezas para poder destacar que la gerencia estratégica podria

generarles una ventaja competitiva.

2.2 Bases Teoricas

En esta parte de la investigacion se establecen tres (03) ejes tematicos que
encierran en si las bases del tema en estudio. Es decir, las teorias y enfoques
relacionados con los puntos que conforman los objetivos de esta investigacion, como
son:

1) Gestion Estratégica.
2) Cuadro de Mando Integral orientado al mejoramiento continuo en los procesos
internos.

3) Pequefias y Medianas Empresas.

Estos ejes tematicos proporcionan la base para realizar los analisis requeridos del
tema en estudio, “Propuesta de Lineamientos de Gestién Estratégica basada en el
Cuadro de Mando Integral, orientado al mejoramiento continuo de los procesos
internos. Caso: Pequefias Empresas del Municipio Valencia”, asi como también,
sirven de soporte tedrico-documental para presentar las posibles propuestas que
ayuden al sector en estudio, a minimizar las incidencias de esta area problematica. A
continuacion se realiza la disgregacion y detalle minucioso de dichos ejes tematicos

que conforman las bases tedricas que fundamentan esta investigacion.

2.2.1) Gestion Estratégica

Existen numerosas definiciones de estrategia dado que el origen del concepto es
militar, es frecuente el que estas definiciones estén muy enfocadas a este terreno. La
palabra viene del griego STRATEGOS, que literalmente significa "un general". Este
término griego "stratego" también se le ha dado el significado de "planificar la

destruccion de los enemigos en razén del uso eficaz de los recursos” lo cual implica
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la elaboracién de planes y la movilizaciéon de recursos con el fin de alcanzar los

objetivos.

El término estrategia es utilizado con diversas aceptaciones por muchos autores
y administradores, por lo que en el campo de la administracién que es el de interés en
esta investigacion, la estrategia viene a hacer el plan que integra las principales metas
y politicas de una organizacion y a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizarse en la misma. Una estrategia ayuda a poner orden y asignar los
recursos con el fin de lograr una situacién viable y original, asi como anticipar los
posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes

inteligentes.

Asimismo, para Serna, H. (2000) las estrategias “Son las acciones que deben
realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacion y de
cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados al definir los

proyectos estratégicos” (Pag. 92).

2.2.1.1) ¢Como definir una estrategia?

Para dar respuesta a esta pregunta se tiene que conocer que en principio
representa los esfuerzos que realiza la organizacion para materializar sus suefios
respecto del futuro, como por ejemplo posicionar sus productos en el mercado que
previamente ha definido, segin las expectativas de la demanda y de sus
competidores, cémo satisfacer las necesidades del cliente, principal actor en el
desarrollo estratégico, como desarrollar competencias internas y esenciales, cémo
construir efectos sinérgicos para aumentar su potencialidad competitiva, entre otras

ideas.
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El término estrategia se refiere a ajustar las actividades de la organizacion al
entorno en el que opera, y a los recursos con que cuenta. Para ello se debe ubicarse en

tres niveles diferentes en los que las organizaciones formulan sus estrategias.

De acuerdo a Porter, O. (1999) estos niveles se puede definir de la siguiente forma:

1) El primero en el ambito empresarial, en donde se busca desarrollar una ventaja

competitiva sostenible en sus ramas especificas, comercio, industria y/o servicios.

2) En segundo lugar se dirige la atencion al nivel funcional por el cual se rige la
administraciéon de las funciones organizativas internas. (Finanzas, costos,
comercializacion, etc.) para agregar valor a los bienes y servicios mediante la

movilizacion de las competencias esenciales.

3) En tercer lugar se dirige la atencion hacia las estrategias corporativas o de
multiples unidades de negocios, definidas aqui como aquellas que procuran la
sinergia para una organizacion mediante la conjuncion habilidosa de la cartera de

empresas o de unidades empresariales de negocio.

El mecanismo analitico de la formulacion se establece evaluando las cinco
fuerzas competitivas que dan forma al ambiente tanto industrial, de servicio o
comercial. Estas cinco fuerzas son:

1. La amenaza de ingreso de nuevas empresas al mercado.
2. Capacidad de negociacion de los proveedores.
3. Capacidad de negociacién de los compradores.
4. La posibilidad de utilizar productos sustitutos.

5. La rivalidad de competidores actuales.
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Cada una de estas fuerzas tiene sus caracteristicas, debilidades y fortalezas
que influyen en la elaboracion de una estrategia. Una vez establecido el mecanismo
de analisis y tomando en consideracion el esquema presentado se puede analizar las
distintas estrategias que se presentan a fin de crear una ventaja competitiva sostenible

en el tiempo.

2.2.1.2) Planificacién Estratégica
Una vez analizados el concepto de estrategia, se puede definir el término de

planeacion estratégica segin Gomez (2003) como:

La identificacion sistematica y sistémica de las oportunidades y peligros
futuros que, combinados con las fortalezas y debilidades, proporcionan una
base para la toma de decisiones ventajosa en el presente para aprovechar o
crear las oportunidades y evadir, evitar o transformar los peligros en
oportunidades (p. 32)

De acuerdo a esta definicion, se dice que la planificacién estratégica es
sistemadtica debido que debe realizarse en forma metodolégica y bajo un sistema bien
definido y entendido, de forma que sea desarrollada bajo un procedimiento estandar.
Adicional a esto se dice que es sistémica, porque supone una vision global de
relaciones causa — efecto, dado que en todo sistema, cualquier cambio en un
subsistema de una empresa, afectard a todo sistema de la organizacién de forma

negativa o positiva.

Se puede asegurar entonces que la planeacion estratégica, es una transicion
ordenada y sistematica entre la posicion actual de cualquier organizacién y la que mas
le conviene en el futuro a corto, mediano y largo plazo, basandose por ende en
decisiones que se deben tomar en este momento con efecto a futuro, no son

decisiones a tomarse en el futuro.
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Lo anteriormente expuesto evidencia las ventajas que tiene para cualquier

empresa contar con una adecuada planificacion estratégica, dado que sirve de

instrumento que establece en un contexto general, las pautas a seguir para el logro de

los objetivos propuestos, permitiendo identificar todo lo que sucede tanto es su

estructura organizativa COomo en su entorno.

Para implementar un proceso de planificacién estratégica, hay que llevar a cabo

los siguientes lineamientos.

1

2)

3)

Andlisis del entorno: la planificaciéon comienza con un deseo que parte de la

gerencia de comprender que sucede en su entorno.

Analisis de los elementos competitivos: las tendencias o el comportamiento de
las variables que afectan los negocios se incluye entre otras la tecnologia el
mercado, economia y el aspecto social. El otro elemento es la competitividad,
que no es otra cosa que un analisis comparativo con respecto a los

competidores.

Desarrollo de las estrategias: El andlisis de los factores anteriores capacitan a
la empresa para: identificar los riesgos y las oportunidades que se presentan
en el mercado, formular la mision y la vison para establecer la capacidad de
definir en qué negocio se estd y como se ha cambiado la naturaleza del
negocio debido a los cambios en el mercado, y por ultimo, disefiar el proceso
por el cual después de haber analizado el entorno, los riesgos, las

oportunidades y desarrollo de la vision.

Chiavenato, Idalberto (2005) por su parte, menciona que para la elaboracién de

los lineamientos basados en la planificacion estratégica existen cuatro fases bien

definidas que son:

0
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1) Formulacién de los objetivos organizacionales a ser alcanzados: en esta
primera fase, la empresa escoge los objetivos globales que pretende alcanzar a
largo plazo y define el orden de importancia y de prioridad de cada uno en una

jerarquia de objetivos.

2) Analisis interno de las fuerzas y limitaciones de la empresa: se trata de un
analisis organizacional, o sea, de las condiciones internas que permitan la
evaluacion de los principales puntos fuertes y puntos débiles. Este analisis
interno generalmente conlleva a lo siguiente: al anélisis de los recursos que la
empresa dispone o puede disponer, al analisis de la estructura organizacional
de la empresa, sus aspectos positivos o negativos y la evaluacién del

desempefio de la empresa, en el momento con relacion a los afios anteriores.

3) Analisis externo del medio ambiente: se trata de las condiciones que rodean a
la empresa y que le imponen desafios y oportunidades. Este andlisis externo
generalmente contiene. Mercados cubiertos por la empresa, competencia,

factores externos, etc.

4) Formulacion de las alternativas estratégicas. en esta fase se pretende formular
diferentes estrategias o medios que la empresa puede optar para alcanzar
mejor los objetivos organizacionales pretendidos, teniendo en cuenta sus
condiciones internas, las condiciones externas, constituyen los cursos de
accion futura que la empresa pueda optar para alcanzar sus objetivos globales

(Pag. 96).

2.2.1.3) Objetivos de la Planificacion Estratégica
1) Sobrevivencia: Ante una situacion de crisis, la planeacion estratégica es una
respuesta que puede ayudar a revertir los resultados, de forma que puede

considerarse como un proceso de terapia intensiva a la organizacién.
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2)

3)

4)

Permanencia en el Negocio: Si la empresa busca unicamente consolidar sus
resultados, existe una elevada probabilidad de que con la planeacion

estratégica se garanticen estos resultados.

Maximizar Utilidades: La mayoria de las empresas lo que realmente buscan es
simplemente ganar mas dinero, lo cual a su vez actia como escudo de
proteccion que ademas de ofrecer mas utilidades, evitara que los resultados se
reviertan, siempre y cuando el proceso haya sido realizado en forma

sistematica pero con creatividad.

Ser la compafiia lider: No necesariamente lo que busca la empresa es
simplemente generar utilidades, sino que puede buscar ser la compafiia que
tome las decisiones que provoquen cambios en el sector, que sea la compafiia

que impone los cambios, que controla el sector industrial al que pertenece.

Lo anterior se logra a través de la: Creatividad, Transformacion, Modificacion,

Reforzamiento, Consolidacion y Adopcién.

2.2.1.4) La Gerencia estratégica aplicada a las empresas pequenas

La gerencia estratégica es de vital importancia en las empresas grandes, ;pero

cudl es su importancia en las empresas pequefias? Para responder a esta pregunta es
necesario acotar que el proceso de gerencia estratégica se aplica de igual forma tanto
a empresas grandes como pequefias. Desde el momento de su concepcion, toda
organizacion posee una estrategia, aunque ella tenga origen unicamente en las

operaciones cotidianas.

Sin embargo, un problema que a menudo se aportan al aplicar los conceptos

de gerencia estratégica a las pequefias industrias son:
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1) Falta de capital suficiente para explotar las oportunidades ambientales y

2) Un marco de referencia cognoscitivo "cotidiano".

2.2.2) Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

El Balanced Scorecard o Tablero de Comando, es un tipo de valuacion
empresarial que se dedica en parte a la valoracion del recurso humano y la gestion del
capital intelectual. De acuerdo a Muiiz y Monfort (2005), el cuadro de mando
integral o Balanced Scorecard...”es el proceso que permite traducir los objetivos

estratégicos en resultados”... (p. 21).

Segin Robert Kaplan y David Norton (2002), el Balanced Scorecard es la
representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de
objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de
desempefio, sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados Yy
respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos. Un buen Balanced Scocerard
debe “contar la historia de sus estrategias”, es decir, debe reflejar la estrategia del

negocio.

Este modelo integra cuatro perspectivas diferentes de la gestién:
1) El proceso de crecimiento y de formacion,
2) Los procesos internos,
3) La relacion de clientes vy,

4) Los resultados financieros.

Estos elementos deben proporcionar una imagen equilibrada, un “Balance”
del resultado actual y futuro de la empresa. Este modelo esta destinado a ayudar a las

empresas a evaluar las acciones necesarias al refuerzo de su capacidad interna de
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mejorar los resultados, incluidos la inversion en las personas, los sistemas y los

procesos. De hecho se trata de un sistema de gestion estratégica.

El Balanced Scorecard, les permite a estos directivos la determinacién de los
elementos criticos en una estrategia de crecimiento:
1) Innovaciones en productos, servicios y procesos.
2) Inversion requerida en recursos humanos y sistemas para generar crecimiento
sostenido.
3) Propuesta de valor a los clientes que lleva a generar mayores margenes.

4) Identificacién de los clientes meta que generan valor.

Como todas las estrategias nuevas, el Balanced Scorecard, requiere el
compromiso de la alta gerencia, pero no basta con eso, se debe involucrar a cada una
de las personas de la organizacion, todos deben entender la nueva estrategia e
implementarla en su dia a dia de forma que contribuya al éxito de la organizacion. De
acuerdo a los padres de esta herramienta estratégica Kaplan y Norton (2002), es un

[13

nuevo marco “...para integrar indicadores derivados de la estrategia...” (p.32); el
cual permite clarificar la estrategia, comunicarla a toda la organizacion, vincular los
objetivos estratégicos a corto, mediano y largo plazo, identificar y alinear las
iniciativas estratégicas, disefiar su revision sistematica y periddica, para asi obtener

retroalimentacion para mejorar y aplicar los correctivos necesarios.

Los aspectos fundamentales del desempefio de una organizacién pueden
analizarse desde los siguientes puntos de vista:
* Perspectiva Financiera
* Perspectiva de los clientes
* Perspectivas de los procesos internos

* Perspectiva de Formacion y Crecimiento.
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La perspectiva financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la
creacion de valor de la empresa. Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas
relevantes de organizaciones con animos de lucro, que es, precisamente, crear valor

para la sociedad.

La perspectiva del cliente refleja el posicionamiento de la empresa en el
mercado o mas concretamente en los segmentos de mercado donde quiere competir.
En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro de los
objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion
de ingresos, y por ende la “generacion de valor” ya reflejada en la Perspectiva
Financiera. Esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas
compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la
transferencia al cliente. Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:
Satisfaccion de Clientes, Desviaciones en Acuerdos de Servicio, Reclamos resueltos

del total de reclamos, Incorporacion y retencion de clientes, Mercado.

La perspectiva interna analiza la adecuacion de los procesos internos de la
empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles
de rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un andlisis de los
procesos internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los
procesos claves a través de la cadena de valor. La perspectiva interna recoge
indicadores de procesos internos que son criticos para el posicionamiento en el

mercado y para llevar la estrategia a buen puerto.

La dltima perspectiva de este modelo de Cuadro de Mando Integral es la de
aprendizaje y crecimiento. Para cualquier estrategia, los recursos materiales y las
personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio apropiado, muchas

veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo primero
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que se recorta es precisamente la fuente primaria de creaciéon de valor: se recortan

inversiones en la mejora y el desarrollo de los recursos.

Para obtener un excelente Cuadro de Mando Integral el modelo de negocio
debe ser critico. Cada empresa tiene su propio modelo, que depende de su sector y de
su estrategia. Las cuatro perspectivas tradicionales ofrecen una estructura intuitiva,
pero la prioridad esta en que el mensaje y la informacion lleguen a las personas de la

empresa y no en el nimero o nombre de las perspectivas.

2.2.2.1) Mapa Estratégico

En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos fue
desarrollado por Robert Kaplan y David P. Norton. El concepto fue introducido
previamente por ellos mismos en el libro Balanced Scorecard (conocido en
castellano como Cuadro de mando integral o CMI). De hecho, a ellos se debe el
desarrollo del CMI en 1992, que aparecio por primera vez en un papel publicado en
Harvard Business Review. El foco del CMI es proveer a las organizaciones de las
métricas para medir su éxito. El principio subyacente fue No se puede controlar lo

que no se puede medir.

Los mapas estratégicos se encuentran muy relacionados con el CMI. De
acuerdo con la experiencia continuada con las organizaciones que pusieron en
ejecucion con éxito el CMI, Kaplan y Norton descubrieron dos factores comunes
importantes entre las organizaciones que implementaban EL. CMI con éxito: los

factores foco y alineamiento.
Las organizaciones, mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar

sus prioridades estratégicas y describir sus estrategias. Esto llevo a Kaplan y Norton a

toparse con un principio mas profundo: no se puede medir lo que no se puede
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describir. Los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del

proceso de construccion del CMI, ahora se convirtieron en el tema central.

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de
la estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia,

antes de elegir las métricas para evaluar su desempefio.

2.2.3) La Pequeiia y Mediana Empresa. Antecedentes.

Se considera en términos generales como pequefia y mediana empresa,
aquellas en las cuales el nimero de su némina es inferior a 250 trabajadores. No
obstante, existen algunos paises donde la cantidad de trabajadores es menor, como es
el caso de México que considera pequefia empresa las que tienen hasta 100
empleados, por su parte Perti considera pyme las que tienen 19 empleados y los

paises del grupo Andino las que tienen 15 empleados.

Sin embargo, estas diferencias no son tales cuando se refiere a la mediana
empresa, ya que en el mismo orden sefialado esta por el orden de 250, 199,50

respectivamente.

Otros de los factores relevantes en el sector industrial es el area financiera. A tal

efecto sefiala Valery (1981) que la misma:

Viene dada por el desconocimiento y escasa relacion del pequefio
inversionista con los mecanismos y fuente de obtencién de fondos, unidos
al hecho de los requerimientos por parte de los organismos financieros de
un conjunto de garantias a los prestatarios, que muchos casos estan por
encima de sus posibilidades (p.104).

Las Pequefias y Medianas Empresas se estan convirtiendo en el modelo de la

nueva empresa y en un motor crucial de desarrollo econdmico en Venezuela. Las
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grandes empresas solitarias producian grandes cantidades de productos homogéneos
estan aparentemente fuera de moda, ahora el paradigma es la red de empresas

pequefias y medianas, articuladas entre ellas o alrededor de una mayor.

Concha, M. (2001), define a la microempresa como una “organizacion en la cual
el capital y el trabajo estan fundidos en una sola persona, pues el duefio o
microempresario es un trabajador mas” (p.33). Esto sefiala que el microempresario
interviene por lo general, en todo el ciclo productivo de su empresa y sus
herramientas, maquinas o tecnologia son generalmente una extensiéon importante de
sus manos y de su mente como trabajador. Dearden (1999), sostiene que: “existen
diversa formas de medir el tamafio de una empresa. Las mas generalizadas se basan
en el nimero de empleados, aunque también se utilizan como indicadores el monto
del capital o de los activos” (p.36). Por su parte, el Diccionario de Administracion de
Finanzas (2000), “considera pequefias y medianas empresas, aquellas que cumplan
unos requisitos determinados de acuerdo al nimero de empleados, la cantidad de

facturacion, y el valor de sus activos totales” (p.36).

La mayoria de las PYMES operan en mercados regionales, ofreciendo sus
productos al consumidor final y en menor medida, sirviendo como proveedora de
grandes empresas. En consecuencia pocas exportan porque poseen limitaciones
organizacionales, financieras y técnicas: escaso conocimiento de los mercados de
otros paises y sus canales de distribucion, incapacidad para contratar personal
especializado en comercio internacional, desconocimientos de los acuerdos
internacionales, poco volumen y escasa variedad de productos, e insuficiente recursos
financieros.

Al respecto, Dearden, C. (1999) plante6 que:

Las PYME’s, sea cual sea su grado de desarrollo tecnolégico, cumplen un
papel importante como generadora y distribuidora de ingreso Nacional. Su

51



capacidad para emplear mano de obra poco calificada, durante las fases
iniciales de los proceso de industrializacién, las convierte en factores de
estabilidad social. Ademas las PYME’s contribuyen a democratizar el
capital y a distribuir regionalmente el ingreso, porque estan menos
concentradas en las areas industriales (p.41).

En este sentido, puede sefialarse que la importancia de las PYMEs es que
desarrollan un menor volumen de actividad, las PYMEs poseen mayor flexibilidad
para adaptarse a los cambios del mercado y emprender proyectos innovadores que
resultan una buena fuente generadora de empleo, sobre todo profesionales y demaés

personal calificado.

2.2.3.1) Perspectiva conceptual acerca de las PyMEs

Las PyMEs, a pesar de que tecnologicamente no han obtenido el avance y la
independencia necesaria para su desarrollo, procuran brindar bienes y servicios,
aumentar el empleo y contribuir al desarrollo de las regiones, ya que estas son
flexibles al momento de ubicarse; pero con limitaciones en su infraestructura fisica,

ademas contribuyen a que haya una mejor distribucion en el campo industrial.

En estos momentos en Venezuela segin Armas (1999), es dificil tener
conocimiento del nimero de pequefias y medianas empresas existentes ya que hay
muchas empresas pertenecientes a la economia informal y ademés el numero de
personas pertenecientes a este sector de la economia ha ido en ascenso en los dltimos

afios, lo que dificulta mas el registro.
Efectivamente, el papel fundamental que juega la pequefia y mediana empresa

en una economia, es bien importante, debido a que ella proporcionara a la gran

empresa la materia prima que ésta utilizara para la produccién de sus bienes.
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Por otro lado, ella es la que proporcionara el desarrollo de un pais debido a la
cantidad de beneficios que aportard, entre los que se encuentran el empleo, factor
importante de una economia. La definicién de la pequefia y mediana empresa tiene
muchos afios de existencia, y hasta estos momentos no ha surgido una nueva

definicion, por lo que basandose en CONAFIN (1973), que la define como:

Son pequefias industrias cuya direccién esta en manos de su duefio,
gerente, director, la cual realiza practicamente todas las tareas, desde la
seleccion de personal, control de produccién, administracion y hasta las
ventas, aun cuando estas tltimas en algunos casos pueden estar delegadas,
pero lo importante que el trabajo de gestion esta concentrado en una sola
persona de la empresa. (p 3).

Asi mismo, esta organizacion al definir la mediana industria hace referencia
como “aquellas empresas cuyas principales tareas de direccion e incluso
administracién financiera y de personal, han tenido que ser dividida entre distintas
personas, sin embargo resulta demasiado reducido aun para mantener una gama

importante de especialistas dentro de ella” (p.3).

Partiendo de esta definicién de la pequefia y mediana empresa, se puede decir
que estas industrias se caracterizan por el hecho de que la conduccion y la direccion
esté a cargo de sus propietarios, ademas en algunos casos se da que el area
administrativa es manejada por la familia completa, lo que impide que dicha empresa

tenga un verdadero desarrollo y auge en su produccion.

Las pequefias y medianas empresas tienen la particularidad de dedicarse a
determinadas producciones, comercializaciones o distribuciones del producto, que no
lo pueden realizar las empresas grandes, ademas este tipo de empresa debido a su

tamafio o capacidad de exportacion, no poseen especialistas necesarios y altamente
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calificados que influyen en su desempefio para asi lograr un buen funcionamiento de

las mismas, por lo menos en el caso de este pais.

La PyME venezolana segun Diaz I. (2005) presenta algunas caracteristicas que
influyen en su desarrollo como lo son:

1) El alto costo de asistencia técnica, que le impide al empresario informarse o

ponerse en contacto con cambios tecnologicos y avances que ocurran en el

mundo.

2) Inflexibilidad de equipos / procesos, no existe en el pais una disposicion del
estado y del sector privado con el fin de otorgarle a las PYME, la ayuda de
adquirir equipos, plantas, maquinarias que estén adecuadas a la produccién y

que sean novedosas.

3) Elevados intereses bancarios, insuficiencia de incentivos crediticios, criterios

pocos empresariales en la concesion de créditos publicos.

4) Problemas para obtener materia prima de calidad y una produccion demasiado

diversificada.

5) Dificultad para mantener los precios del mercado, cargas fiscales excesivas y

cambios en las politicas arancelarias.

El modelo de la PyMEs Taiwanes es de gran referencia, ya que se desarrollo
bajo un ambiente de planificacion, en donde se conjugaron una serie de criterios que
dieron el empuje y desarrollo necesario a la pequefia y mediana industria en ese pais

asiatico.
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Localizar o ubicar a la pequefia, mediana y la micro empresa (PyMesmicro)
desde el punto de vista del contexto global, resulta interesante, en funcion de su rol en
el milenio que se inici6 y quizas sea atrevido decirlo, pero, se piensa que la
PyMesmicro es o sera el prototipo de empresa del futuro, por su flexibilidad,
adaptabilidad, estructura horizontal, disposicién hacia la tecnologia (dependiendo de
su poder adquisitivo), entre otros atributos, puestos de manifiesto hoy en dia. De

acuerdo a la cita realizada por Mujica, M. et al (2011):

La aparicion del teletrabajo, el incremento de las infraestructuras para el
uso de las nuevas tecnologias tanto de informacién y comunicacién como
en los procesos productivos, han propiciado la desaparicion fisica de las
Corporaciones con la forma piramidal que se ha conocido. De manera
paralela esa fuerza de trabajo ha dejado de ser de meros empleados, para
fundar sus propias empresas y convertirse en proveedores de servicios
externos (Outsourcing).

En otras palabras, observando todos los cambios que se han dado en
el entorno, pareciera que todo apunta a que las politicas, tanto nacionales
como regionales, deben ser orientadas a la promocién de empresas
efectivas, competitivas y capaces de mostrar su potencial, haciendo
entonces, de éste, un sector fuerte e insertable en el mercado global. (p.4)

2.2.3.2) Necesidades de las PyMEs

En Venezuela, las PyMEs no conforman un conjunto homogéneo ya que existen
tanto empresas modernas, dinamicas y activas como asi también otras que presentan
un notorio atraso tecnoldgico, presentando asi necesidades de financiamiento,

asistencia técnica y de servicios publicos.

En consecuencia Dearden (1999), sefiala que:

Una de las necesidades mas apremiantes de los pequefios y medianos
empresarios es el financiamiento. Los bancos privados prefieren prestar a
grandes empresas, porque los costos de tramitar y supervisar poco pero
grandes préstamos son menos que los pequefios y numerosos préstamos

(p.44).
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De igual manera, Errad, P. (1999), manifiesta que:

El sector financiero no posee los instrumentos adecuados para atender a las
PYME'’s de acuerdo con su tamafio y su especialidad. Es verdad que el
empresario de una PYME’s no estda preparado para presentar
profesionalmente una solicitud de crédito a un banco, pero tampoco el
banco tiene interés en atenderlo y brindarle acceso (p.10).

Segun el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la Promocion y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de Propiedad Social de
2008, la denomina como Pequefia y Mediana Industria (PYMI), y establece el

siguiente esquema:

Cuadro 1. Clasificacion de las PyMEs

Promedio anual Ventas anuales

Tipo de empresa de trabajadores en Unidades Tributarias
Pequena Industria 05-50 1.000-100.000

Mediana Industria 51-100 100.001-250.000

Fuente: Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la Promocién y Desarrollo de la

Pequefia y Mediana Industria y Unidades de Propiedad Social de 2008

También, el decreto establece el concepto de Unidad de Propiedad Social,
siendo estas Agrupaciones de caracter social y participativo, tales como: las
cooperativas, consejos comunales, unidades productivas familiares y cualquier otra
forma de asociacién que surja en el seno de la comunidad, cuyo objetivo es la
realizacién de cualquier tipo de actividad econémica productiva, financiera o
comercial licita, a través del trabajo planificado, coordinado y voluntario, como

expresion de conciencia y compromiso al servicio del pueblo, contribuyendo al
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desarrollo comunal, donde prevalezca el beneficio colectivo sobre la produccion de
capital y distribucion de beneficios de sus miembros, incidiendo positivamente en el

desarrollo sustentable de las comunidades.

2.2.3.3) Fundamento Legal de las PYMES:
1) Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela.
2) Codigo de Comercio
3) Ley de Mercado de Capitales

4) Ley Organica del Trabajo

Es importante destacar que existen instituciones a nivel internacional, tales como
el Banco Interamericano de Desarrollo, el cual ha venido trabajando en el campo del
desarrollo emprendedor, tanto desde el punto de vista operativo como en la
generacion de informacion sobre el fendmeno emprendedor. A través de variados
proyectos, tales como concursos de emprendedores, servicios de capacitacién y
asistencia técnica, fondos de inversién y garantias e incubadoras de empresas, el
Banco ha mostrado un claro compromiso con el fomento de la creacién de empresas y
el espiritu empresarial en América Latina y el Caribe. Al respecto sefiala Hugo
Kantis, Virginia Moori y Pablo Angelelli (2004), en el libro “Desarrollo

Emprendedor: América Latina y la Experiencia Internacional”

El desarrollo de un vigoroso sector privado innovador, socialmente
responsable e integrado a los flujos internacionales de comercio e inversion
es un elemento critico para que los paises de América Latina y el Caribe
puedan acelerar su crecimiento econémico y mejorar sus condiciones
sociales. La creacion de empresas dinamicas es uno de los pilares basicos
para el desarrollo del sector privado. Los emprendedores, al desarrollar
nuevos negocios para satisfacer las necesidades de la poblacion, facilitan
incrementos de productividad y generan la mayor parte de los empleos en
las economias del siglo XXI. El papel de los gobiernos es facilitar el
desarrollo del sector privado. A través de las politicas publicas, los
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gobiernos tienen que crear un ambiente de negocios propicio para que los
emprendedores puedan desarrollar sus actividades y recoger sus beneficios.
Estas politicas, para que sean efectivas, deben basarse en informacion
precisa sobre los problemas y la forma en que operan los emprendedores.

(p-5)

2.2.3.4) ¢Como se constituye una PYMES?

Su constitucion se basa primero en un analisis de la necesidad y pertinencia de
creacion de la misma, donde se estudia el area geografica de ubicacién entre otros
factores. Luego debe hacerse un acta de constitucion, por una persona especialista en
el area, es decir, Abogado, y éste a su vez se debe registrar para que se le otorgue el
caracter de Empresa. El paso siguiente es dirigirse al SENIAT, quien es el 6rgano
competente para otorgarle un numero que de registro (RIF) y el NIT. Una vez que ha
sido registrado en el SENIAT ya la PYMES ha adquirido Personalidad Juridica y
podra llevar a cabo todas las funciones de empresa y sus procesos administrativos
correspondientes, siempre que éstos se enmarquen en las Leyes mencionadas

anteriormente.

2.3) Glosario de Términos Basicos

Amenazas Externas: Consiste en tendencias econdémicas, sociales, politicas,
tecnologicas y competitivas, asi como hechos que son potencialmente dafiinos para la

posicion competitiva presente o futura de una organizacion.

Competitividad: Es la posicion relativa que tiene un competidor con relacion a otros

competidores.
Debilidades Internas: Se refiere a las actividades internas de gerencia, mercadeo,

finanzas, produccion, investigacién y desarrollo que limitan o inhiben el éxito general

de una organizacion.
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Eficiencia: Lograr el objetivo con la utilizaciéon de menos recursos.

Estrategas: Son individuos claves responsables del éxito o fracaso de una empresa o
industria. Ellos tienen diferentes titulos como: ejecutivos, jefes, presidentes,

propietario, decano, empresarios, etc.

Estrategias: Son los medios por los cuales se lograran los objetivos. Incluyen
expansion geografica, diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion del

control de proveedores, penetracion en el mercado.

Formulacion de la mision: Es la que identifica el alcance de las operaciones de una
empresa de otras parecidas, en los aspectos del producto y del mercado. Incorpora la
filosofia de los estrategas de una organizacién. Revela el concepto de una
organizacion, su principal producto o servicio y las necesidades principales del

cliente que la firma se propone satisfacer.

Fortalezas Internas: Son actividades internas de una organizacién que se lleva a
cabo especialmente bien. Las funciones de gerencia, mercadeo, finanzas, produccién,
investigacion y desarrollo de un negocio deben auditarse o examinarse con el objeto

de identificar y evaluar fortalezas internas en especial importancia.

Metas: Son puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones deben lograr,
con el objeto de alcanzar en el futuro objetivo a un plazo mas largo. Deben ser
medibles, cuantitativos, realistas, estimulantes, coherentes y prioritarias. Deben ser
fijadas a niveles empresariales, divisionales y funcionales en una organizacién.
Deben formularse en términos de logro de gerencia, mercadeo, finanzas, produccion e

investigacion y desarrollo.
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Necesidad: Carencia de algo que se desea.

Objetivos: Resultados a largo plazo que una organizacion aspira a lograr a través de
su mision basica. Los objetivos deben ser: medibles, razonables, claros, coherentes y

estimulantes.

Oportunidades Externas: Son tendencias econdémicas, sociales, politicas,
tecnoldgicas y competitivas, asi a hechos que podrian de forma significativa

beneficiar a una organizacion en el futuro.

Politicas: Forma por medio de la cual las metas fijadas va a lograrse, o las pautas
establecidas para respaldar esfuerzos con el objeto de lograr las metas ya definidas.
Son guias para la toma de decisiones y se establecen para situaciones repetitivas o
recurrentes en la vida de una estrategia. Las politicas se pueden fijar a nivel
empresarial y aplicarse a toda la organizacion, o se pueden establecer a nivel de

divisiones y aplicarse solamente a ciertos departamentos o actividades operativas.

Proceso: Método sistematico para manejar las actividades.

Productividad: Medida del grado en que funciona el sistema de operaciones e

indicador de la eficiencia y de la competitividad de una empresa o departamento.
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CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

El campo investigativo actual exhibe una gran diversidad de referencias
bibliograficas que brindan diferentes enfoques de cémo se realiza un proyecto
investigativo que contribuya a la generacion de conocimiento principalmente en el
campo de las ciencias sociales el cual es el que concierne en este estudio. De esta
manera cabe definir que toda investigacion amerita la enunciacion de un conjunto de

actividades y procedimientos que configuren su dimensién metodologica.

3.1) Perspectiva de la Investigacion

Segun los paradigmas en la investigacién, este estudio se desarrollara bajo la
perspectiva cuantitativa. Hernandez, Fernandez y Baptista (2010). Establecen que el
enfoque cuantitativo usa la recoleccién de datos para probar hipotesis, con base en la
medicion numérica y el andlisis estadistico para establecer patrones de

comportamiento y probar teorias.

La presente investigacion permitié recoger los datos en forma directa de las
PyMES del Municipio Valencia del Estado Carabobo que fueron objeto de estudio,
para evaluar los procesos internos en este tipo de empresas, luego se efecttio una
revision de la literatura y se procesaron los datos para poder generar los lineamientos

de Gestion Estratégica.

3.2) Tipo de Investigacién

Esta investigacion se desarroll6 como una investigacion de campo, debido a

que fue posible la obtencion de los datos desde la misma realidad de las condiciones
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en que aparecen; la cual se fundamenta en los resultados de la informacion basica y a

su vez en una necesidad social por analizar y resolver problemas de la realidad.

De esta forma la aplicacion de la investigacion de campo proporciona la
facilidad de poder asegurarse de las verdaderas condiciones en que se han conseguido
los datos, logrando asi un proceso de compilacion, revision y analisis, lo mas ajustado

a la realidad sometida a estudio.

En el Manual de Trabajos de Grado de Especializaciones y Maestria y Tesis

Doctorales (2012), se define la Investigacion de Campo como:

El analisis sistematico de problemas en la realidad, con el proposito bien
sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de interés
son recogidos en forma directa de la realidad en este sentido se trata de
investigaciones a partir de datos originales o primarios. (p. 18)

La investigacion se baso en la descripcion, registro, analisis e interpretacion de
los problemas en los procesos internos de las PyMES, considerando los diferentes
factores, obstaculos o barreras que se generan en las mismas y para lo cual se va a
elegir el ambiente o sitio, se planeara que tipos de datos se van a recolectar y se

desarrollaran los instrumentos para recolectar los datos.

Ahora bien, segtin la segunda clasificacién de las investigaciones referidas en las
Normas contenidas en el Manual de Trabajos de Grado de Especializaciones y
Maestria y Tesis Doctorales (2012), esta investigacion se cataloga como documental,
dado que estudia problemas con el propdsito de ampliar y profundizar el
conocimiento de su naturaleza, con apoyo, principalmente, en trabajos previos,

informacion y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales o electrénicos.
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Esta investigacion sobre los procesos internos de las PyMES presenta
organizacion, interpretacién y evaluacién de la informacioén tedrica existente sobre el
tema, haciendo énfasis en la definicion de un Modelo de Gestion Estratégica,
fundamentado en el andlisis de teorias, enfoques y conceptualizaciones relacionadas

con el tema objeto de estudio.

3.3) Diseiio de la Investigacion

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), es el plan o estrategia

que se desarrolla para obtener la informacién que se requiere en una investigacion.

Para el desarrollo de la investigacion se emple6 la metodologia propuesta por
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) entre los denominados disefios no
experimentales, ya que esta se realizo sin manipular deliberadamente las variables
sino que por el contrario se observaron los fendmenos tal y como se dan en su

contexto natural para después analizarlos.

De igual forma por sus caracteristicas se puede catalogar como un disefio no
experimental transaccional o transversal, puesto que la recoleccion de los datos se
hizo en un solo momento en un tiempo tnico. Tal como lo expresa Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010), son investigaciones que recopilan datos en un solo
momento, en un tiempo unico. Su propdsito es describir variables y analizar su

incidencia e interrelacién en un momento dado.

3.4) Nivel de la investigacion

Haciendo énfasis en la investigacion documental que se aplica para este

trabajo el nivel es descriptivo, ya que se centra en recolectar datos que muestran un
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evento o situacién que ocurre. Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la
investigacion descriptiva busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fenémeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o

poblacion.

De esta forma esta investigacion descriptiva en los procesos internos de las
organizaciones, identifica datos de los empleados involucrados en el objeto de
estudio, permitiendo conocer los factores que influyen en la Gestion Administrativa
de las PyMES del municipio Valencia del Estado Carabobo y poder asi relacionar las
variables de la investigacion, como las detalladas en la operacionalizacion de los
objetivos especificos de la investigacion, ayudado por el instrumento de recoleccién

de datos, tabulacion y analisis estadistico.

3.5) Poblacion o Universo de estudio

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), una poblacién o universo es
el conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones. De
acuerdo a esto se define la poblacién como el conjunto al cual afecta los resultados de
la investigacién y sobre el que puede generalizarse, porque sus especificaciones

concuerdan con el objeto de analisis.

De esta manera y en concordancia con esta definicion para el desarrollo de la
presente investigacion se consider6 una poblacién intencional formada por los
empleados de cuatro (4) empresas en el municipio Valencia del estado Carabobo, las
cuales presentan caracteristicas similares entre si en cuanto a estructura organizativa,
tamafo y al nimero de personas que las conforman. Entre las empresas sometidas a
estudio se tienen las siguientes: Productos Asfélticos San Blas, C.A. (Distribuidor
Autorizado EDIL, C.A.) con seis (06) empleados, NIRVANA C.A. cuenta con ocho

(08) trabajadores, Inmobiliaria Rio Cupira C.A. conformada por cinco (05)
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empleados, y Comercializadora “Granero Las Mercedes” C.A. integrada por seis (06)

trabajadores, que conforman un total de veinticinco (25) personas.

Todo esto con la finalidad de obtener un mayor conocimiento y comprension
de los procesos internos de las PyMES del municipio Valencia del estado Carabobo y
lograr formular un modelo de Cuadro de Mando Integral como herramienta

estratégica para la gestion de las mismas.

3.6) Muestra del estudio

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), sefialan que para seleccionar una
muestra, lo primero que hay que hacer es definir la unidad de analisis (personas,
organizaciones, periddicos, comunidades, situaciones, eventos, etc.). El sobre qué o
quiénes se van a recolectar datos depende del planteamiento del problema a investigar

y de los alcances del estudio.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), para el proceso cuantitativo la
muestra, es un subgrupo de la poblacion del cual se recolectan los datos y debe ser

representativo de dicha poblacion.

Balestrini (2001), de la misma manera para seleccionar la muestra, que se define
como una parte representativa de una poblacion, cuyas caracteristicas deben
reproducirse en ella lo mas exactamente posible. En tal sentido, una muestra se puede
definir como la porcion de elementos que conforman una poblacién y que seran
objeto de estudio. A estos elementos se les denomina también, unidades de muestreo
y son el numero de elementos de la poblacion, no solapados, que se van a estudiar. La
muestra de la propuesta investigativa que se presenta, es de tipo no probabilistica, ya

que no se requiri6 de calculos matematicos para determinar su tamafio. Se tomo
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Unicamente una muestra de tamafo veinticinco (25), igual al tamafio de la poblacién,

dado a que ésta ultima es pequefia, lo que representa una muestra poblacional.

Ahora bien, los elementos de una muestra pueden ser seleccionados mediante
el juicio de una persona, en este caso, de los investigadores. En tanto, es éste el tipo

de muestreo no probabilistico empleado en el presente estudio.

3.7) Fuentes y Técnicas de recoleccion de datos

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), describen que recolectar datos
implica elaborar un plan detallado de procedimientos que conduzca a reunir datos con

un proposito especifico.

La recoleccion de datos incluye la seleccion de la técnica adecuada para

aplicar el instrumento y la construccion del instrumento de recoleccion.

De acuerdo al libro Técnicas de Investigacion I (UNA 2000), la técnica es el
conjunto organizado de procedimientos que se utilizan durante el proceso de

recoleccién de datos.

Segun el libro mencionado anteriormente Técnicas de Investigacion IT (UNA
2000), el instrumento consiste en un formulario disefiado para registrar la

informacion que se obtiene durante el proceso de recoleccion.
Las técnicas utilizadas en la investigacion son las siguientes:

1. Encuesta: De acuerdo a Chiavenato (2005), es la técnica para recolectar datos

mediante preguntas y respuestas, las cuales pueden utilizarse personalmente o por
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teléfono, indagando por medio de un interrogatorio tipo pregunta respuestas en forma

directa y objetiva.

En esta investigacion se aplica la encuesta escrita, por ser un método que
permite recoger gran cantidad de datos individuales, los cuales son la base de la

medicion cuantitativa y el analisis estadistico.

2. Observacion Directa: Tamayo (1998), la define como aquella en lo que el
investigador puede observar y recoger datos mediante su propia observacion. Esta es
una técnica utilizada en esta investigacion debido a que parte de la informacion sera
obtenida directamente del lugar de los hechos es decir los datos de la realidad

empirica.

3.7.1) Caracteristicas del Instrumento de recoleccion de datos

A fin de elaborar el instrumento para la recoleccion de los datos, se procedio a
realizar la operacionalizacién de los objetivos especificos de la investigacion, tal
como se muestra en los Anexos. (Ver anexo A. Tabla de Operacionalizacion de
Objetivos para el Instrumento de Medicién). Realizandose un analisis documental
exhaustivo previo, con la finalidad de seleccionar las variables e indicadores

relacionadas con el fendmeno investigado.

Posteriormente se elaboré un cuestionario (Ver Anexo B. Instrumento de la
recoleccion de datos) que sirvio como herramienta para recolectar los datos en
respuesta a los indicadores establecidos. Esta consisti6 en un formulario cerrado,
compuesto por treinta y tres (33) afirmaciones, redactadas en forma clara, corta y
concisa, donde el encuestado s6lo podia seleccionar una de las alternativas

presentadas.
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Asimismo se utiliz6 como método de medida el escalamiento tipo Likert, el
cual segiin Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), es el conjunto de items que se

presentan en forma de afirmaciones para medir la reaccion del sujeto.

El cuestionario fue aplicado a las personas de cada una de las cuatro empresas
seleccionadas: Productos Asfélticos San Blas, C.A. (Distribuidor Autorizado EDIL,
C.A.), NIRVANA C.A., Inmobiliaria Rio Cupira C.A. y Comercializadora “Granero
Las Mercedes” C.A. Ademas en cada empresa se realizo una explicacion previa para
aclarar dudas, forma de llenado y el objetivo del instrumento con el propdsito de

certificar que los datos obtenidos fueran confiables.

3.7.2) Validez y confiabilidad del instrumento de recoleccion de datos

La confiabilidad del instrumento se relaciona directamente al grado en que su
aplicacion repetida al mismo objeto de estudio produce resultados coherentes y su
validez viene dada en el grado en que el instrumento realmente evalda la variable que
pretende medir. En este sentido del instrumento aplicado guarda estrecha relacién con
los objetivos especificos planteados en esta investigacién, esto de acuerdo a
evaluacion efectuada por especialistas del area inherente al problema de estudio (Ver

anexo C. Validacion del instrumento de recoleccién de datos).

3.8) Analisis y presentacion de los datos

Una vez finalizado el proceso de recoleccion de datos, estos fueron
codificados, transferidos a una matriz y guardados en un archivo, se procedié a

analizarlos e interpretarlos.

De esta forma al momento del analisis, se realizaron calculos numéricos y

graficos a través de la herramienta productiva Microsoft Excel, para el procedimiento
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de clasificar, calcular, analizar y resumir. El resultado obtenido permiti6é lograr una
interpretacién y conclusién sobre la informacion relacionada con el problema y los

objetivos de la investigacion.
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CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE L.OS RESULTADOS

Este capitulo tiene como propésito mostrar toda la informacion recopilada a
partir de la aplicacién de los instrumentos de recoleccion de datos y emitir diversos
puntos de analisis y conclusiones de los resultados obtenidos, como aporte de la
investigacion. De esta manera, se pretende dar cumplimiento a cada uno de los

objetivos especificos planteados en el proyecto.

De esta forma y de acuerdo a la poblacion descrita anteriormente, la muestra
estuvo conformada por veinticinco participantes (25), quienes de forma aleatoria
fueron seleccionados por la investigadora para la aplicacién de la encuesta, a objeto
de diagnosticar la situacion actual de las Pequefias Empresas del Municipio Valencia,
Estado Carabobo para entender sus procesos internos, logrando asi determinar las

variables que se pretenden identificar con la investigacién.

Una vez tabulados los resultados después de haber aplicado la encuesta para la
recoleccion de los datos a la muestra seleccionada para el estudio, tomando en cuenta
los indicadores asociados a cada variable en la investigacion, se presenta la siguiente
informacion en graficos estadisticos, con base a un andlisis descriptivo porcentual; a
partir de estos resultados se lleg6 a conclusiones y recomendaciones en el presente

trabajo investigativo. A continuacion se presentan:
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4.1 Resultados del Cuestionario

ftem 01. ;Conoce usted la Mision de la empresa?

Grafico 1. Conocimiento de la Mision de la
empresa.

m Si

H No

Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a éstos resultados, de las veinticinco (25) personas encuestadas,
s6lo un veinte por ciento (20%) conoce la mision de la empresa donde laboran,
mientras que el otro ochenta por ciento (80%) manifest6 desconocimiento de la
misma. Por lo tanto, se puede decir que un alto porcentaje de los empleados no
conocen el propdsito fundamental de las organizaciones y ello es clave para el

adecuado desenvolvimiento de los procesos internos.
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tem 02. ;Conoce usted la Visién de la empresa?

Grafico 2. Conocimiento de la Visiéon de la empresa.

M Si

m No

Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a éstos resultados, de las veinticinco (25) personas encuestadas,
solo un dieciséis por ciento (16%) conoce la vision de la empresa donde laboran,
mientras que el otro ochenta y cuatro por ciento (84%) manifesté desconocimiento de
la misma. Por lo tanto, se puede decir que un alto porcentaje de los empleados no
conoce el objetivo o norte a seguir de las organizaciones donde laboran y ello es clave

para el adecuado desenvolvimiento de los procesos internos.
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ftem 03. ;Conoce usted los objetivos de la organizacion?

Grafico 3. Conocimiento de los objetivos de la
organizacion.

M Si

B No

Fuente: Propia de la autora (2013)

Al analizar el grafico anterior se evidencia que un sesenta por ciento (60%) de
la poblacion objeto de estudio desconoce los objetivos de las organizaciones para las
cuales laboran, mientras que el resto (40%) manifesté conocer los objetivos de las
empresas a las que prestan sus servicios. Toda empresa debe tener claramente
definidos los objetivos que la guiaran u orientaran hacia el logro de la misién, una vez
establecidos estos objetivos deben ser compartidos con todos los miembros de la

organizacion para mantenerse alineados.
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ftem 04. En su opinién. ;Considera usted, que la Empresa tiene un nivel de

competitividad aceptable?

Grafico 4. Nivel de competitividad aceptable.

M Si

B No

Fuente: Propia de la autora (2013)

En estos resultados se puede observar que el sesenta por ciento (60%) de la
poblacién encuestada considera que las empresas objeto de estudio no poseen un
nivel de competitividad aceptable dentro del mercado en el cual se desenvuelven,
mientras que el cuarenta por ciento (40%) de la poblacién opina lo contrario. En un
mundo globalizado como el de hoy, las organizaciones deben velar por ser las
mejores en el sector donde se desempefian y para ello es necesario que primero
diagnostiquen sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, y en funcién a
esos resultados aplicar herramientas de mejora continua a sus procesos para ser cada

dia mas competitivos.
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item 05. En caso de responder de manera negativa la pregunta anterior ;Cual es
la principal causa que tiene la empresa que le impide tener mayor

competitividad?

Gréafico 5. Factores que inciden en los bajos niveles de competitividad en
laempresa.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

De las veinticinco (25) personas encuestadas, s6lo quince (15) respondieron
de manera negativa a la pregunta formulada en el item cuatro (04) del cuestionario.
De esas quince (15) personas objeto de estudio diez (10) consideran que el bajo nivel
de competitividad de la empresa es consecuencia de los procesos internos, una (1)
persona opina que es motivado a la calidad de los productos que comercializan las
empresas y otras cuatro (4) personas sefialaron que la satisfaccion del cliente es la

causa de los bajos niveles de competitividad.
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Actualmente las condiciones son mas radicales para la existencia de las
empresas. L.os programas de competitividad deben tener otro factor comin. En primer
lugar, no debe faltar una exploracion sectorial: Quién compra, quién vende, quién
distribuye, quien invierte, etc., en cada sector. En segundo término, el disefio de una
estrategia nacional que coordine los sectores, producto del hallazgo de multiples
variables. Y finalmente adaptar los procesos internos de las organizaciones a todas las

demandas del entorno que se encuentra en constante evolucion.
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ftem 06. ;Cual de las siguientes areas considera usted que deban reforzarse para

lograr la mejora en la gestion y competitividad de la empresa?

Gréafico 6. Areas que deben reforzarse para lograr la mejora en la gestién
y competitividad de la empresa.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

Al analizar los resultados obtenidos, se puede apreciar que de las veinticinco (25)
personas encuestadas, dos (2) consideran que debe reforzarse la “satisfaccion del
cliente” para mejorar los niveles de competitividad de las pequefias empresas, otras
quince (15) personas opinan que son los “procesos internos” los que principalmente
deben mejorar para incrementar los niveles de competitividad, seis (6) empleados
comentaron que debia ser el factor “Gerencia” el que debia reforzarse para influir
positivamente en los niveles de competitividad de la empresa. Por otra parte dos (2)
personas mas indicaron que “Mercadeo y Publicidad” son los aspectos a reforzar para
mejorar los niveles de competitividad. En funcién a los resultados anteriores, es
importante destacar la importancia de cada uno de los factores que estuvieron

presentes en las respuestas de la poblacién objeto de estudio:

77



Satisfaccion del cliente: Conocer la opinion de sus clientes es de una importancia
fundamental para toda organizacion que pretenda ser exitosa. Medir la Satisfaccion
de sus clientes -ademas de ser un requisito del capitulo 8.2 "Seguimiento y medicion"
de ISO 9001- le permite a una empresa conocer sus propias fortalezas y debilidades,
sobre las cuales podra trazar las estrategias de mejora que le resulten mas

convenientes.

Procesos Internos: Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y
mas extendido en la gestion de las empresas innovadoras, especialmente de las que
basan su sistema de gestion en la Calidad Total. Este interés por los procesos ha
permitido desarrollar una serie de técnicas relacionadas con ellos. Por un lado las
técnicas para gestionar y mejorar los procesos, de las que se citan el Método
sistematico de mejora y la Reingenieria, ambas de aplicacion puntual a procesos
concretos o de uso extendido a toda la empresa. Por otro lado estan los modelos de
gestion, en que los procesos tienen un papel central como base de la organizacion y
como guia sobre la que articular el sistema de indicadores de gestién. De estos

modelos se examinan el mapa de procesos y el cuadro de mando integral.

Gerencia: En la actualidad, los mercados generan mayores demandas y exigencias,
por lo tanto es importante que las empresas tengan niveles de jerarquizacion que les
permita dirigir todas sus actividades al cumplimiento de los objetivos, esto no seria
posible si no existiera un nivel donde su trabajo exclusivamente corresponda a la
toma de las decisiones, la definicién de los lineamientos que se deben seguir para el
logro de los objetivos establecidos, y por sobre todo la responsabilidad que asumen al

pertenecer a dicho nivel gerencial.

Mercadeo y Publicidad: La diversidad de mercadotecnia junto a la publicidad ha

generado altos grados de competitividad en el mercado nacional e internacional,
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creando exigencias cada vez mayores en el campo de las empresas, la adecuada
satisfaccion de estas exigencias estriba en primer lugar en la posibilidad de obtener
informacién confiable y precisa sobre las particulares relaciones que se establecen
entre el consumidor y una determinada marca de la categoria, en segundo lugar el
disefio de estrategias mas acertadas para mantener un alto porcentaje de participacion

en el mercado.
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Item 07. ;La directiva realiza reuniones frecuentemente para establecer nuevas

oportunidades de negocio?

Grafico 7. Realizacidon de reuniones frecuentes para
establecer nuevas oportunidades de negocio.

M Si

B No

Fuente: Propia de la autora (2013)

En funcién a los resultados obtenidos se puede evidenciar que el ochenta y
cuatro por ciento (84%) de la poblacién objeto de estudio manifest6 que la directiva
de la empresa no realiza reuniones frecuentes para conversar con respecto a nuevas
oportunidades de negocio, mientras que el dieciséis por ciento (16%) de la poblacion
encuestada opina que si se realizan reuniones de éste tipo. Probablemente ese
dieciséis por ciento (16%) corresponda a los directivos de las seis (6) empresas que
fueron objeto de estudio para la presente investigacion y sean ellos quienes revisen y
tomen las decisiones referentes a las oportunidades de negocio, sin compartirlas con
el resto de los empleados de la organizacion. En este sentido es importante sefialar
que en toda organizacion es fundamental la comunicacién para alcanzar las metas
presupuestadas. Todo el personal de la empresa debe conocer la cultura
organizacional con el fin de promoverla y vivirla. Para lograr esto, es importante

tener en cuenta factores como: el Gerente o Director debe estar al tanto de todos los
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procesos de su empresa, comunicacién cara a cara entre los distintos niveles,
informacion sobre los cambios y decisiones de la entidad, disefio de un plan de

comunicacion para transmitir la informacion y hacer que ésta fluya como debe ser.
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ftem 08. ;La empresa ha establecido indicadores que le permitan medir su

liderazgo en el mercado?

Grafico 8. Establecimiento de indicadores que le
permitan medir su liderazgo en el mercado.

4%
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B No

Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a los resultados obtenidos, el noventa y seis por ciento (96%) de la
poblacién objeto de estudio afirm6 que la empresa No ha establecido indicadores que
le permitan medir su liderazgo en el mercado y un porcentaje muy reducido de
encuestados, cuatro por ciento (4%) indic6 que tales indicadores si existen en las
empresas donde laboran. Tal como se sefialé en el item anterior, la comunicacion es
de vital importancia para el éxito de cualquier organizacion, y cuando hablamos de
comunicacion es tanto interna (entre los diversos departamentos o areas de la
empresa) como externa (clientes y proveedores). La postventa, es decir, la
comunicacion con el cliente después de la venta es una forma de evaluar el liderazgo
de la empresa en el mercado, dado que segun se trate al cliente después de realizada
la compra, la empresa podra contar con ellos y con otros nuevos que estos refieran, y
asi mantener niveles atractivos de rentabilidad dentro de un mercado actual altamente

competitivo.
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Item 09. ;La informacion financiera ofrecida por el sistema contable es oportuna

y/o apropiada?

Grafico 9. Informacion financiera oportuna y/o
apropiada.

M Si

B No

Fuente: Propia de la autora (2013)

Los resultados anteriores indican que el ochenta y cuatro por ciento (84%) de
la poblacion encuestada afirma que las empresas donde laboran poseen sistemas
contables que brindan informacién oportuna y apropiada, mientras que el dieciséis
por ciento (16%) restante respondi6é de manera contraria. Estos resultados indican que
el sistema contable de la mayoria de las organizaciones objeto de estudio se encuentra

estable y ofrece informacién confiable y oportuna para la toma de decisiones.
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ftem 10. ;La empresa esta en capacidad de obtener préstamos a largo plazo

mediante endeudamiento y/o capital?

Fuente: Propia de la autora (2013) (I |

De acuerdo a los resultados obtenidos, el doce por ciento (12%) de las
personas encuestadas niega que la empresa esté en capacidad de obtener préstamos a
largo plazo mediante endeudamiento y/o capital, por otra parte el ochenta y ocho por
ciento (88%) de la poblacién afirmé que las empresas donde laboran actualmente
estan en capacidad de endeudarse a largo plazo. Esta situacion resulta compleja
porque de algiin modo un financiamiento a largo plazo les permitiria realizar
inversiones para adquirir nuevas maquinarias y equipos, para mejorar los niveles de
inventario o las instalaciones de la compafiia, entre otros; pero por otra parte algunos
investigadores de los estudios tomados como antecedentes, sefialan que las empresas
con mayores posibilidades de crecimiento acortan significativamente el plazo de su
endeudamiento, para evitar conflictos de intereses entre propietarios, gestores y

acreedores.
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ftem 11. ; Otorga actualmente la empresa crédito a sus clientes?

Grafico 11. Otorgamiento de créditos a los clientes.

M Si

B No

Fuente: Propia de la autora (2013)

Se puede observar que mas del cincuenta por ciento (50%) de las personas
encuestadas informa que en las empresas para las que laboran no otorgan créditos a
sus clientes. La linea de crédito a los clientes sin lugar a dudas asume gran
importancia en la comercializacion de los productos y servicios de una empresa. De
hecho, la empresa que otorga lineas de créditos a sus clientes claramente aumenta la

accesibilidad de sus productos y servicios y en consecuencia sus ventas.

Sin embargo, el otorgar una linea de crédito a clientes no sirve de mucho si la
empresa no puede cobrar lo que se le debe. Considerando la importancia de esas
transacciones, la empresa debe gestionar el proceso de manera eficiente. Es alli donde
radica la importancia de que los gerentes controlen todos los aspectos comerciales,

economicos y legales de una transaccion de linea de crédito.
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ftem 12. De ser afirmativa la respuesta anterior. ;Cuales son las politicas de

crédito en vigencia?

Grafico 12. Politicas de crédito vi
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Fuente: Propia de la autora (2013)

De las empresas objeto de estudio, aquellas que otorgan créditos a sus
clientes, tienen politicas de cobro iguales o mayores a noventa (90) dias, lo cual
extiende de manera considerable el retorno del dinero a la empresa. Las politicas se
establecen de acuerdo con el objetivo de la empresa y con los objetivos

departamentales.

La palabra politica puede ser un término aterrador y muy amplio. La
politica de crédito es un curso de accion desarrollado para situaciones

recurrentes 'y designadas para alcanzar los objetivos establecidos.
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Hay cuando menos tres razones por las cuales se debe de contar con una politica
de crédito establecida. Primero, estructurar la estrategia de la administracion de
cuentas por cobrar. Segundo, asegurar un grado de consistencia dentro de los
departamentos. Al delinear las funciones y responsabilidades, se evitan roces o
duplicacion de tareas entre los diferentes departamentos de la empresa.
Finalmente, asegurar una consistencia en el trato con los clientes. Las
decisiones, al tomarse considerando parametros pre-determinados, son mas

consistentes y generan la percepcion de un trato justo entre los clientes.

Para poder escribir una politica de crédito exitosa hay cinco preguntas

que se deben contestar:

¢Cual es su mision?

¢Cuales son sus objetivos?

¢Quién tiene especificas responsabilidades de crédito?

- ¢Como se evalian los créditos y como son manejadas las cobranzas?

¢Cuales son los términos de venta?
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ftem 13. ;Cual es el periodo promedio de cobro de las cuentas por cobrar?

Grafico 13. Periodo promedio de cobro de la
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Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a los resultados observados, la mayoria de las empresas tienen un
retorno del dinero asociado a las ventas a crédito en un periodo superior a cincuenta
(50) dias. El periodo promedio de la cobranza nos indica el nimero promedio de dias
que las cuentas por cobrar estan en circulacion, es decir, el tiempo promedio que

tardan en convertirse en efectivo.

Cuando se sospecha sobre la presencia de desequilibrios o problemas en
varios componentes de los activos circulantes, el analista financiero debe examinar
estos componentes por separado para determinar la liquidez. Por ejemplo, las cuentas

por cobrar pueden estar lejos de ser circulantes. Considerar a todas las cuentas por
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cobrar como liquidas, cuando en realidad hay bastantes que pueden estar vencidas,
exagera la liquidez de la empresa que se estudia. Las cuentas por cobrar son activos

liquidos solo en la medida en que puedan cobrarse en un tiempo razonable.
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ftem 14. ;La empresa ha establecido algin instrumento para medir la

satisfaccion del cliente?

Grafico 14. Instrumentos para medir la satisfaccion
del cliente.

M Si

B No

Fuente: Propia de la autora (2013)

El sesenta y ocho por ciento (68%) de las personas encuestadas sefiala que en
la organizacion a la que pertenecen no se aplica ningun instrumento para medir la
satisfaccion del cliente. Sélo un treinta y dos por ciento (32%) de la poblacién objeto
de estudio afirmé que las empresas donde laboran si tienen establecidos instrumentos
para medir la satisfaccion del cliente. En la actualidad, lograr la plena “satisfaccion
del cliente” es un requisito indispensable para ganarse un lugar en la "mente" de los
clientes y por ende, en el mercado meta. Por ello, el objetivo de mantener “satisfecho
a cada cliente” ha traspasado las fronteras del departamento de mercadotecnia para
constituirse en uno de los principales objetivos de todas las areas funcionales
(produccién, finanzas, recursos humanos, etc...) de las empresas exitosas. Por ese

motivo, resulta de vital importancia que todas las personas que trabajan en una
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empresa u organizacion, conozcan cudles son los beneficios de lograr la satisfaccion
del cliente, cémo definirla, cuales son los niveles de satisfaccion, como se forman las
expectativas en los clientes y en qué consiste el rendimiento percibido, para que de
esa manera, estén mejor capacitadas para coadyuvar activamente con todas las tareas

que apuntan a lograr la tan anhelada satisfaccion del cliente.
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item 15. Quejas por parte de los clientes.

Grafico 15. Motivos de quejas por parte de los clientes.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

Los principales motivos por los cuales los clientes se quejan, de acuerdo a los
resultados en orden decreciente son: los altos precios, el atraso en la recepcion de los
pedidos y la calidad de los productos. La situacion econémica que actualmente vive
Venezuela, el elevado costo de la vida al que tanto productores como consumidores se
enfrentan hoy en dia, genera un impacto considerable en el precio de los diversos
rubros, es por ello que, resulta importante establecer mecanismos que capten la
atencion del cliente en este sentido y hagan de la organizacion una empresa mas
competitiva en el mercado. De igual manera la disponibilidad del producto en la
puerta del cliente contribuye a la satisfaccién del mismo, de alli la importancia de

establecer mecanismos de transporte adecuados para cumplir con éste requerimiento
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del cliente. Por dltimo y no menos importante, la calidad del producto o servicio
también marca la pauta en la satisfaccién del cliente, motivo por el cual es necesario

prestar especial atencion a éste factor.
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Item 16. ;L.a empresa toma en cuenta las recomendaciones de los clientes?

Grdfico 16. Atendon por partedela enypresade
lasrecomendadonesdelosdientes.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

El sesenta y cuatro por ciento (64%) de las personas encuestadas indico que la
empresa no considera las recomendaciones de los clientes, mientras que un treinta y
seis por ciento (36%) de la poblacién respondié de manera afirmativa. En la
actualidad todos los negocios estan enfocados en ofrecer productos y servicios cada
vez de mayor calidad, debido a que ya se tiene mas conciencia de la importancia que
tiene la satisfaccién del cliente, sin embargo en algunas ocasiones se pasa por alto
este principio tan importante por no perjudicar los ingresos de la empresa, sin darse
cuenta que el prestigio de la misma se ve severamente dafiado con un solo cliente

insatisfecho.

El tema de satisfaccién de un cliente, es muy amplio y requiere de muchos
estudios detallados no solo del personal administrativo de una empresa sino todo el
personal que labora en la misma, ya que todos en ciertos roles del trabajo se obtiene

alguna interaccion con el cliente, y cada persona tiene formas diferentes de pensar y
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actuar que nos hacen individuos tnicos y es por eso tan importante el estudio del
comportamiento y diferencias de las personas para saber cémo llevar a cabo una

accion y que el cliente siempre quede satisfecho.
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ftem 17. ;La empresa ha perdido clientela en los dos tltimos afios?

Grafico 17. Pérdida de clientela en los dos ultimos
afos.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

Observando el grafico anterior se puede apreciar que en el cincuenta y dos por
ciento (52%) de los encuestados indica que la empresa no ha perdido clientes en los
ultimos dos afios, mientras que en el cuarenta y ocho por ciento (48%) de los
encuestados afirmé que si han perdido clientela en los tltimos dos afios. Todo cliente
de manera individual genera un papel muy importante en la empresa, no por ser una
empresa grande con millones de consumidores, se puede dar el lujo de perder uno
solo, segun estadisticas de marketing un cliente insatisfecho habla once (11) veces
mal de la empresa, y por lo general no se refieren a la persona que los atendio, sino
que incluye al nombre de la organizacién, desprestigiandola y ocasionando la

desconfianza en otros clientes reales y potenciales.
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ftem 18. ;La empresa imparte constantemente adiestramiento, capacitacion y

actualizacion de su personal en todas las areas?

Grafico 18. Adiestramiento, capacitacion y actualizacion del pers

mSimNo

Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a la informacién obtenida, se puede apreciar que en la mayoria de
las empresas objeto de estudio no se realizan actividades de adiestramiento,
capacitacion y actualizacion del personal en todas las areas. El proceso continuo
mediante el cual se desarrollan las habilidades y destrezas de una persona, para lograr
un mejor desempefio de sus labores, es lo que conocemos como capacitacion y
entrenamiento, teniendo claro que existe una estrecha relacion entre estos dos
términos, ya que la capacitacion abarca lo relacionado con los conocimientos
transferidos a una persona para realizar cualquier tarea o trabajo y el adiestramiento,
involucra esas habilidades y destrezas desarrolladas en una persona para realizar de
manera eficaz una determinada tarea y el conjunto de capacitacién y adiestramiento

se conoce con el nombre de entrenamiento en el trabajo.
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Hoy en dia, la preocupacién fundamental de las organizaciones es el
crecimiento y consolidacion de las mismas, sin olvidar que dependen para su
funcionamiento, evolucion y logros de sus objetivos, primordialmente del elemento
humano con que cuentan. Es por esta razon, que resulta de suma importancia para una
organizacion contar con un programa adecuado de capacitacion y adiestramiento, ya
que crea un empleado que va a estar en capacidad de ejercer un puesto de una forma
eficiente y eficaz, al poder dar respuesta a los problemas que se le presente durante su

desempefio.
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ftem 19. ;El personal se adapta facilmente a situaciones nuevas?

Grafico 19. Facilidad de adaptacior

Fuente: Propia de la autora (2013)

En funcién a los resultados obtenidos, el setenta y seis por ciento (76%) de la
poblacién afirma que el personal se adapta facilmente a nuevas situaciones; solo un
veinticuatro por ciento (24%) de la poblacién objeto de estudio respondié de forma
negativa. Muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial, exigiendo una nueva
postura por parte de las organizaciones. No se pueden quedar observando y dejar que
las cosas sucedan sin nada que hacer, pues esto puede acarrear inseguridad en cuanto
al propio futuro de la propia organizacién. Hay algunos cambios que vienen como un
huracan y no pide permiso para entrar, provocando una rapida inestabilidad si no se
esta preparado gerencialmente para el cambio. La alternativa, muchas veces, es saber

lidiar con lo ocurrido intentando sacar el mejor provecho posible de la situacion.

Muchas veces las personas no se comprometen con el cambio porque no

saben lo que va a pasar. Por no saber como actuar. A razén de que lo nuevo no es algo
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definido, por lo tanto una forma de defenderse de lo desconocido es agarrandose de lo
conocido y, consecuentemente negando lo nuevo. Un proceso de cambio ocurre de
forma muy eficiente si todos estan comprometidos con él. En tanto para que las
personas se comprometan, estas no pueden ser atropelladas por el proceso, como si
fueran algo ajeno al mismo. En la verdad, el cambio ocurre a través de las personas. Y
para que se considere a las personas como parte del proceso de cambio es necesario

conocer sus VaIOI'ES, sus creencias, sus comportamientos.
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ftem 20. ;L.a empresa, estimula al personal de forma activa a ser creativo y a

utilizar la iniciativa?

Grafico 20. Promocionar la creatividad y la ini

Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a los resultados obtenidos, el ochenta y ocho por ciento (88%) de
las personas encuestadas sefiala que la empresa no estimula al personal de forma
activa a ser creativo y a utilizar la iniciativa. S6lo un doce por ciento (12%) de la
poblacién, respondi6 afirmativamente a ésta interrogante. Todos sabemos que el éxito
de una empresa esta bastante ligado con la percepcion que tiene el publico de ella. Lo
que pocas veces se piensa es que, si bien esta imagen se forma por aspectos como la
publicidad, la decoracién de los locales y los productos o servicios ofrecidos, detras
hay una variable mas importante: la motivacién que tiene el personal de la empresa

para cumplir con sus labores.
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Asi como la salud interna de una persona se refleja en su aspecto externo, la
reputacion que se perciba de una empresa serd, en gran parte, reflejo del ambiente
interno de esta, es decir, de cuan bien se sientan los colaboradores dentro de ella. Por
ello, la importancia de motivar adecuadamente al personal hacia su trabajo, para
inspirarlos a hacer mas de lo que se espera y para fomentar su creatividad en sus
labores diarias. Sin embargo, ademas de motivarlos hacia el trabajo, también se les
debe motivar al cumplimiento de sus ideales personales. Que encuentren que alli ellos
pueden también desarrollar sus potencialidades y convertirse no solamente en
mejores trabajadores, sino también en mejores personas. Una empresa cuyos
trabajadores ven que el desarrollo de esta y el suyo propio van de la mano, es una
garantia de un negocio exitoso, de empresarios y trabajadores contentos, y de

consumidores y clientes satisfechos.
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ftem 21. ;Disminuy6 el personal de la empresa, en los tiltimos 2 afios?

Grafico 21. Disminucion del personal de

Fuente: Propia de la autora (2013)

Tal como se observa en el grafico anexo el setenta y dos por ciento (72%) de
la muestra opina que el personal de la empresa ha disminuido en los ultimos dos afios
y un veintiocho por ciento (28%) de los encuestados opina lo contrario. Una
organizacion solo existe cuando hay personas capaces de comunicarse, de trabajar en
equipo y que busquen un objetivo en comun. El capital humano es importante ya que
los medios materiales (materia prima), solo se convierten en un producto terminado
cuando pasan por un proceso de produccién realizado por la fuerza de trabajo de los
obreros, ya que una maquina por muy avanzada que sea no puede manejarse sola y se

necesita de los trabajadores para ponerla a funcionar.

104



ftem 22. Motivos de la disminucion del personal en los tiltimos dos afios en las

organizaciones objeto de estudio.

Grafico 22. Factores que inciden en la disminucion del
personal.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

De las veinticinco (25) personas encuestadas, dieciocho (18)
respondieron que en los ultimos dos afios ha disminuido el personal en sus
organizaciones. De esas dieciocho (18) personas, quince (15) consideran que el
motivo de la disminuciéon del personal es por retiros voluntarios y tres (3)
encuestados opinan que el motivo fue por despidos. Una organizacion debe atraer
al mejor capital humano, retenerlos ayudarlos a desarrollarse profesionalmente, darles
las herramientas necesarias que los hagan mas eficientes y les permitan desarrollar
sus actividades con eficiencia, capacitarlos, disefiar correctamente el trabajo,

establecer las metas adecuadas, motivarlos, recompensarlos, de esta manera los
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trabajadores se sentirdn comprometidos y asi dardn su maximo potencial al

desarrollar sus actividades dentro de la empresa.

Muchas empresas ante la imposibilidad operativa y financiera de contar con
un departamento de recursos humanos dejan en segundo plano esta funcién, lo cual
representa una desventaja ante la competitividad que se vive dia a dia entre las
empresas lo cual puede significar una disminuciéon en las utilidades por tener
problemas durante la productividad, lo que le costaria que no seria una empresa lider
en el mercado, representaria disminuciones en la calidad del producto, costos extras,

etc.
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Item 23. ¢(La empresa realiza inversiones en tecnologia e investigacion y

desarrollo?

Grafico 23. Inversion en tecnologia, investigaciony
desarrollo.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

Tal como se observa en el grafico, el sesenta y cuatro por ciento (64%) de la
muestra indic6 que las organizaciones donde laboran Si realizan inversiones en
tecnologia, investigacién y desarrollo. El treinta y seis por ciento (36%) restante
considera que en sus empresas no realizan inversiones de éste tipo. Incrementar la
inversion en ciencia, tecnologia e innovacion, puede elevar la productividad y
transformar el patrén de especializacion, mejorando la competitividad sistémica de la

economia, el nivel y la calidad del empleo, asi como la distribucién del ingreso.

Muchas empresas optan por llevar a cabo actividades de investigacion, que
puede resultar en la mejora de los productos o procedimientos existentes, o en el
desarrollo de nuevos productos o procedimientos. Investigacion y desarrollo (I+D)

es una de las estrategias de las empresas para lograr sostenibilidad y crecimiento.
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Item 24. Frecuencia de las inversiones en tecnologia e investigacion y desarrollo.

Grafico 24. Frecuencia de la inversion en tecnologia,
investigaciony desarrollo.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a los resultados obtenidos se puede observar que de las dieciséis
(16) personas que respondieron afirmativamente la pregunta anterior, catorce (14)
indicaron que la empresa invierte en tecnologia, investigacion y desarrollo sdlo
ocasionalmente, mientras que dos (2) personas afirmaron que casi nunca la empresa
invierte en tecnologia, investigacion y desarrollo. Cada vez son mas los directivos de
las pequefias y medianas empresas conscientes de la importancia de las herramientas
tecnoldgicas, aunque muchas veces no saben cudales son las mas adecuadas para su
tipo de negocio. Otros aun no tienen en cuenta que “la implementacion de la
tecnologia abre muiltiples posibilidades”. A diferencia de hace algunos afios, hoy las
empresas de tecnologia ofrecen un amplio portafolio de servicios pymes de acuerdo
con el tamafio y condiciones de cada compaiiia. La oferta es variada: se puede
adquirir desde Office hasta bases de datos, soluciones de servidores de redes y

licencias de software.
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Item 25. ;La empresa cuenta con las herramientas y recursos materiales

necesarios para la ejecucion de los trabajos que alli se realizan?

Grafico 25. Disponibilidad de herramientas y recursos
materiales necesarios para la ejecucion de los
trabajos realizados en la empresa.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a los resultados obtenidos, el ochenta y ocho por ciento (88%) de
los encuestados afirma que la empresa cuenta con las herramientas y recursos
materiales necesarios para la ejecucion de los trabajos que alli se realizan, mientras
que el doce por ciento (12%) restante respondi6 de forma negativa a ésta interrogante.
En toda organizacion ademas del compromiso y la motivacion por parte de sus
trabajadores, es importante contar con los recursos materiales necesarios para
desarrollar cada una de las actividades de la empresa, a fin de contribuir con la

calidad de los productos o servicios que alli se comercializan.

El factor humano es el componente mas importante en todo sistema de
trabajo, su seguridad y comodidad son aspectos que deben tenerse presentes para

obtener su 6ptimo desempefio. El disefio de la estacion de trabajo debe ser tal que
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permita lograr una relacion entre el usuario y su tarea de forma que éste no se vea
perturbado con el equipo que usa, sino por el contrario que lo encuentre 1itil y facilite
su labor ademas de evitarle posturas incorrectas que le causen lesiones en el

desempefio de sus funciones.
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Item 26. ;Las instalaciones, las maquinarias y equipos de la empresa estan en

buen Estado?

Grafico 26. Buen estado de las instalaciones, maquinarias
y equipos.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

El ochenta y cuatro por ciento (84%) de los encuestados afirma que las
instalaciones, maquinarias y equipos se encuentran en buen estado, mientras que un
dieciséis por ciento (16%) de las personas opina lo contrario. No debemos ignorar
que la motivacion es un factor determinante en el comportamiento humano y
cualquier sistema de trabajo no podria operar exitosamente si el factor humano no
persigue el mismo interés y proposito de la organizacién. Por esto, para lograr un
mejor funcionamiento de un sistema de trabajo se deben implementar medidas que
ayuden a la interaccion del componente humano y los otros elementos, llamense estos
ultimos muebles, maquinas, herramientas, iluminacion, ruido, etc. Si se presta
atencion a todos los aspectos del disefio de la estacion de trabajo de manera que sean

mas seguras y agradables al usuario no sélo encontraremos que seran apreciadas por

111



ellos sino que también disminuira la resistencia al esfuerzo que deben desplegar para

la ejecucion de sus tareas.

Es importante considerar los beneficios que trae consigo el disefio de la
estacion de trabajo y la adopcién de posturas adecuadas tanto a los trabajadores como
a la direccién. A los primeros, les traerda comodidad, facilitard el desarrollo de sus
tareas y los protegerd de posibles lesiones fisicas. Los segundos, se veran
beneficiados, por la reduccion en la fatiga de su personal, la motivacién generada por
un lugar de trabajo confortable, la reduccion en los gastos ocasionados por lesiones
en el puesto de trabajo, como el ausentismo que provoca retrasos. Cabe sefialar que
muchos de los cambios que deben hacerse para lograr un buen disefio de la estacion

de trabajo no implican grandes inversiones sino buena voluntad.
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Item 27. ;La empresa cuenta con normas y procedimientos establecidos, los
cuales regulan el funcionamiento y evaluacion de los procesos y actividades que

desarrolla la organizacion?

Grafico 27. Normas y procedimientos para el funcionamiento y
evaluacion de los procesos y actividades que desarrolla la
organizacion.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

El ochenta y cuatro por ciento (84%) de los trabajadores indic6 que la
empresa no cuenta con normas y procedimientos establecidos, los cuales regulan el
funcionamiento y evaluacion de los procesos y actividades que desarrolla la
organizacion. Por su parte, el dieciséis por ciento (16%) de la poblacion indicé que
las organizaciones para las cuales laboran si poseen normas y procedimientos
establecidos, los cuales regulan el funcionamiento y evaluaciéon de los procesos y

actividades.
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A pesar de la importancia de la salud financiera de una empresa, también se le
debe reconocer la gran importancia que tiene en la organizacion de una empresa tener
al dia una serie de documentos que enmarcan las actividades diarias de la compaiiia
en sus procesos productivos. Estos documentos tienen diferentes nombres e incluso
algunos son reunidos en uno solo. Tales documentos relinen normas internas,
procedimientos, reglamentos, directrices y formatos de los que todos los empleados

deben tener conocimiento.

Estos documentos permiten que una compafiia pueda evolucionar
independientemente de que sus duefios o accionistas principales estén encima de la
compafiia permanentemente. Con la implementacion de unas reglas de juego claras y
conocidas por todos los empleados, solo se requiere hacer un control de gestion
basico para hacerle el seguimiento a una compafiia e ir haciendo los correspondientes
correctivos para que los normales procesos produccion de la compaiiia no se detengan

y toda la empresa se mantenga en sintonia.
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item 28. ;La empresa cuenta con algiin tipo de Sistema de Informacién?

Grafico 28. Sistemas de Informacion.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

En funcién a los resultados obtenidos, el sesenta por ciento (60%) de la
poblacién opina que la empresa cuenta con algtn tipo de Sistema de Informacién,
mientras que un cuarenta por ciento (40%) de los encuestados sefiala que la

organizacion donde laboran no posee ningun tipo de Sistema de Informacién.

Debido a los enormes cambios sufridos por el mercado en los ultimos afios
con la incorporacion de tecnologias informaticas que facilitaran la administracién de
los datos, con el fin de ofrecer mejoras en la toma de decisiones gerenciales, en la

actualidad todas las empresas, incluso las Pymes, requieren de la implementacion de

un sistema de informacién que colabore con los procesos de gestiones empresariales.
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Con el fin de mejorar la productividad y el rendimiento de una organizacion
competitiva, es fundamental evaluar las técnicas actuales y la tecnologia disponible

para desarrollar sistemas que brinden eficiencia y eficacia de la gestion de la

informacion relevante.
La implementacién de sistemas de informacién en una compafiia, brindan la
posibilidad de obtener grandes ventajas, incrementar la capacidad de organizacion de

la empresa, y tornar de esta manera los procesos a una verdadera competitividad.

Para ello, es necesario un sistema eficaz que ofrezca multiples posibilidades,

permitiendo acceder a los datos relevantes de manera frecuente y oportuna.
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tem 29. ;La empresa obtiene plazos a crédito de sus proveedores?

Grafico 29. Plazos a crédito por parte de los proveedores.

mSi mNo

Fuente: Propia de la autora (2013)

El setenta y seis por ciento (76%) de la poblacion afirma que la empresa
obtiene plazos a crédito de sus proveedores, mientras que el resto de la poblacion
objeto de estudio (24%) indicé lo contrario. En funcién a estos resultados, algunas

empresas obtienen plazos a crédito de sus proveedores, mientras que otras no.

Negociar créditos con proveedores representa un tipo de financiaciéon no
bancaria, en la cual la empresa puede negociar con sus proveedores prorroga en el
plazo de sus pagos (30,60 o 90 dias). Las posibilidades de obtener financiacion por
estas gestiones dependeran en buena medida de la situacion del mercado, y de la
capacidad de gestion de la empresa ante las otras empresas que tratan con ella: los

proveedores y los propios clientes.
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De manera general, negociar un crédito con proveedores, supone una fuente
de financiacion corriente en la empresa, ya que en muchos casos representa un apoyo
importante en el ciclo de explotacion de la misma, acortando el periodo medio de
maduracién ya que se puede pagar a los proveedores a un plazo superior al periodo

medio de cobro que mantiene con sus clientes y obtener asi liquidez.
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item 30. Los pedidos de materiales e insumos solicitados a los proveedores han
sido recibidos:

a) Anticipados

b) A tiempo

¢) Retardados

Grafico 30. Frecuencia de los pedidos de materiales e
insumos solicitados a los proveedores.
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Fuente: Propia de la autora (2013)

De las veinticinco (25) personas encuestadas, veintidos (22) respondieron que
los pedidos de materiales e insumos solicitados a los proveedores han sido recibidos
de manera retardada. Las otras tres (3) personas que conforman la totalidad de la
poblacién objeto de estudio, indicaron que los materiales e insumos solicitados a los

proveedores han sido recibidos a tiempo.

Durante los ultimos afios han tenido lugar cambios importantes en la
economia nacional, como los apoyos y estimulos por parte del gobierno para impulsar

los pequefios negocios del pais; que aunado a reformas comerciales y modernizacién
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de los sistemas administrativos en las empresas, han conducido a una nueva cultura
empresarial que abre el campo de accion hacia los nuevos emprendedores con ideas
frescas e iniciativa para constituir micro, pequefias y medianas empresas de variados
giros. Vivimos tiempos emocionantes para quienes tienen que ver con la
administracién efectiva y eficiente de las funciones de compras de materiales. La
administracion de materiales es una herramienta indispensable que nos permite
controlar el flujo de materiales desde su recepcion hasta su aplicacién, con el fin
principal de conocer las unidades en existencia del material y evitar malos manejos o

aplicaciones indebidas.

La planificacién de los materiales o0 MRP es un Sistema de Planificacion y
Administracion, normalmente asociada con un software que plantea la produccién y
un sistema de control de inventarios. Tiene el proposito de que se tengan los
materiales requeridos, en el momento oportuno para cumplir con las demandas de los
clientes. El MRP sugiere una lista de 6rdenes de compra. Programa las adquisiciones

a proveedores en funcion de la produccion programada.
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Item 31. ;Los materiales e insumos recibidos en la empresa, tienen las

especificaciones solicitadas?

Grafico 31. Cumplimiento de las especificaciones de los
materiales e insumosrecibidos en la empresa.

mSi mNo

Fuente: Propia de la autora (2013)

De acuerdo a la informacién obtenida, el ochenta y cuatro por ciento (84%) de
la poblacién indic6 que los materiales e insumos recibidos en la empresa, no tienen
las especificaciones solicitadas. Por su parte el dieciséis por ciento (16%) de la
poblacién objeto de estudio, indic6 que los materiales e insumos recibidos en la

empresa, tienen las especificaciones solicitadas a los proveedores.

La recepcion de materiales es un proceso mediante el cual se recibe los
productos terminados procedentes de fabricas y almacenes, estos se reciben en forma
apilada en el camion de transporte para que luego los cargadores preparen los medios
de trasporte para empezar la descarga, de acuerdo a la variedad de productos, donde

el responsable de ingreso al almacén verifica que la documentacién este conforme

121


http://www.monografias.com/trabajos11/ladocont/ladocont.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/alma/alma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/transporte/transporte.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/alma/alma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE

para autorizar el ingreso de los productos, para que el jefe del almacén verifique la
disponibilidad de espacio en modulos y designara la zona donde se depositan los
productos, de acuerdo a las areas demarcadas para cada linea de producto, finalizando
en los productos procedentes de planta y almacenes, que van a ser ordenados con
separadores de cartén entre "cama" y "cama", y algunos cubiertos con mantas
térmicas. De igual manera, es importante verificar las condiciones en las que se
reciben éstos materiales a fin de garantizar el buen estado de los mismos y no recibir

productos en mal estado.

Es importante, desde el primer momento en el que se establece la negociacion
con el proveedor, informarle y dejarlo por escrito en el contrato, todas las
especificaciones de los materiales que intervienen en dicha negociacion, a fin de
recibir productos de buena calidad y tener un marco referencial para evaluar al

proveedor.
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ftem 32. ;Conoce o ha escuchado sobre El Cuadro de Mando Integral o

Balanced Scorecard como herramienta de gestion?

Grafico 32. Conocimiento del Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard como herramienta de gestion.

mSi mNo

Fuente: Propia de la autora (2013)

De las veinticinco 25 personas encuestadas, el sesenta y cuatro por ciento
(64%) indicé que si conocen El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard
como herramienta de gestion, s6lo un treinta y seis por ciento (36%) de la poblacion

objeto de estudio desconoce ésta herramienta de gestion.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard es una herramienta de

administracion de empresas que muestra continuamente cuando una compatfiia y sus

empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es una
herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias

para cumplir con la estrategia.
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item 33. En caso de responder de manera afirmativa la interrogante anterior:
¢Considera usted que El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard como
herramienta de gestion, contribuye a mejorar la gestion y competitividad en la

empresa?

Grafico 33. Contribucion del Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard en la mejora de la gestion y competitividad
de la empresa.

mSi mNo

Fuente: Propia de la autora (2013)

El cien por ciento (100%) de las dieciséis personas que respondieron de
manera afirmativa el item anterior, estan convencidas de que El Cuadro de Mando
Integral o Balanced Scorecard como herramienta de gestion, contribuye a mejorar la
gestion y competitividad en la empresa, lo cual resulta sumamente importante y
favorable para la investigacién, ya que éste es un paso importante para superar la
resistencia al cambio y aplicar nuevas herramientas gerenciales que le permitan a la

organizacién mejorar sus procesos.
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El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un modelo que se
convierte en una herramienta muy util para la gestion estratégica. Se basa en la
definicion de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas,
estableciendo las relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro
perspectivas base; financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento,
es decir traduce la estrategia en objetivos directamente relacionados y que seran
medidos a través de indicadores, alineados a iniciativas. El éxito en la
implementacién del BSC es la participacion de personas de diferentes niveles y areas

de la organizacion.

Las organizaciones se desarrollan en la actualidad en un entorno de mayor
competencia, por lo que se hace necesario no solo permanecer, sino también crecer e
innovar constantemente para ser mas eficiente, eficaz y competitivos en el mercado,
de tal manera que contribuya al éxito de la empresa en el corto, mediano y largo

plazo.

Para permanecer y crecer en el mercado es necesario tener claro en donde se
esta y en donde se quiere estar, es por ello que es de suma importancia el llevar a
cabo el proceso administrativo en la organizacion y contribuir asi al logro de las

metas.
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CAPITULO V

LINEAMIENTOS DE GESTION ESTRATEGICA BASADA EN EL. CUADRO
DE MANDO INTEGRAL, ORIENTADO AL MEJORAMIENTO CONTINUO
EN LOS PROCESOS INTERNOS. CASO: PEQUENAS EMPRESAS DEL
MUNICIPIO VALENCIA.
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PROPUESTA
5.1 Introduccion a la Propuesta

La época actual, exige de la adopcién de modelos de gestion capaz de integrar
todos los elementos que se encuentran en el entorno, donde el futuro y el pasado sean
debidamente combinados para lograr los objetivos deseados por la empresa. En el
contexto expuesto, el uso de novedosos modelos de gestion, marcan la pauta para la
diferenciacion y el incremento de las ventajas competitivas, motivo por el cual, cada
vez son mas las organizaciones que estan incorporando de manera acelerada este tipo

de herramienta en su quehacer cotidiano.

Debe sefialarse, que entre estos modelos destaca el Cuadro de Mando Integral,
el cual se ha convertido en un reconocido medio global de administracién de la
eficiencia o del desempefio, que puede utilizarse en cualquier organizacion, grande o
pequefia, para alinear los requerimientos del cliente, las tareas diarias, las estrategias
de la direccion de finanzas, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones,

crear capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo el personal.

Todo lo antes expuesto llevo a la autora a desarrollar la presente propuesta, la
cual se denomina “Lineamientos de Gestiéon Estratégica basada en el Cuadro de
Mando Integral, orientado al Mejoramiento Continuo en los Procesos Internos. Caso:
Pequefias Empresas del Municipio Valencia”, con el fin de proporcionar los medios
necesarios para la implementacion de dichas estrategias, y de esta manera,
incrementar la eficiencia operacional, facilitar la identificacion de las prioridades de
gestion, reducir los costos y al mismo tiempo, monitorear el progreso para construir

activos intangibles que la empresa necesita para crear mas valor.
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5.2 Justificaciéon de la Propuesta

Un mapa estratégico es una representacion visual de la estrategia de una
organizacion y permite expresar claramente la vision del lider sobre los distintos

objetivos a alcanzar. ; Como implementarlo en una Pequefia Empresa?

“Gestionar el crecimiento”, “aprovechar el viento de cola” y “crisis es
oportunidad” son expresiones muy frecuentes en el mundo de las pequefias y
medianas empresas. Pero las certezas se desvanecen cuando nos preguntamos como
hacerlo. ;Como aprovechar las oportunidades de crecimiento? ;Como quedar mejor
parados tras una crisis? No existe una respuesta Unica a estos interrogantes. Sin

embargo, es posible presentar algunas lineas de reflexion para orientarnos.

En general, el lider de una Pequefia Empresa tiene definida una estrategia. Es
decir, conoce el rumbo que desea para el negocio y las medidas a tomar para
concretar su vision. No obstante, esta vision suele no ser conocida en su totalidad por
su equipo de gestion. Esto ralentiza la toma de decisiones en la organizacion y genera

frustracion en los responsables de cada éarea.
Y, en momentos de fuerte crecimiento o en las turbulencias de una crisis, el
tiempo es oro. Una decision tomada demasiado tarde puede significar la diferencia

entre el éxito y el fracaso.

El Balanced Scorecard puede ofrecernos un método para resolver esta

problematica que afecta a tantas pequefias y medianas empresas.

Un mapa estratégico es una representacion visual de la estrategia de una

organizacion y permite expresar claramente la vision del lider sobre los distintos
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objetivos a alcanzar a nivel financiero, de mercado, de procesos internos, de capital

humano, y de informacién.

En la confeccién de mapa, es aconsejable que participe todo el equipo de
direccion, a fin de generar consenso en torno a la estrategia y comprometer a todos en

su ejecucion.

5.3 Ventajas de la Propuesta

e Permitird a la empresa actuar sobre un mercado especifico, delimitando y

definiendo su mercado meta.

e Factibilidad técnica, economica y operativa; ya que, los costos para la
creacion del Disefio y aplicabilidad del cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard), seran consideradas una inversién por las utilidades y los

beneficios que se derivan de este.

5.4 Beneficios de la Propuesta

Uno de los principales beneficios que entrega el Cuadro de Mando Integral es
que obliga a la direccion a determinar las dimensiones relevantes del desempefio y asi
lograr una visién mas clara de los aspectos trascendentales para obtener beneficios en

el largo plazo.

Permite a los directivos saber si la mejora obtenida en un area de gestion se ha
logrado a expensas de un empeoramiento en la gestion de otra area.
El Cuadro de Mando Integral ayuda a alinear los indicadores estratégicos a

todos los niveles de la organizacion. Es decir, el hacer explicita la estrategia y
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traducirla en indicadores, facilita el consenso de toda la organizacion respecto de lo

que es importante.

El concepto del Cuadro de Mando Integral proporciona un feedback que
permite ir aprendiendo de la estrategia. La comparacion entre los planes y los
resultados actuales ayudan a la direccion a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como

los planes de accién.

5.5 Contenido de la Propuesta

Una vez concluido el analisis y revision documental, asi como del analisis e
interpretaciéon de los resultados obtenidos en la encuesta aplicada al personal de las
empresas objeto de estudio, se procedio a realizar un disefio de un Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard) para Pequefias Empresas. La presente propuesta esta
conformada por cuatro (04) Pasos, las cuales contienen una serie de pasos
metodoldgicos, que tienen como propdsito guiar a las empresas consideradas para la
investigacion, para la implementacion del Modelo de Cuadro de Mando Integral, los

mismos se detallan a continuacion:

Paso I: Analisis situacional de la Empresa

Comprende el andlisis situacional de las empresas objeto de estudio, donde se
evaltiian factores tanto internos como externos, por lo que conviene tener en cuenta
todos los datos relevantes a los que se tenga acceso para poder razonadamente
establecer los objetivos estratégicos mediante el desarrollo de la Técnica de la Matriz

FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Es decir, el FODA esta compuesto por cuatro elementos de los cuales dos
tratan sobre la parte interna de la empresa y puede tener control sobre ellas como son

las fortalezas y las debilidades, mientras que las externas como son las oportunidades
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y amenazas, son variables en las cuales no se pueden tener control sobre ellas, ya que
son regidas por el entorno externo como por ejemplo: la competencia, la inflacién,

reformas fiscales, entre otros.

Por lo que, el andlisis FODA se recomienda llevarlo a cabo anualmente, para
asi conocer la situacion en que se encuentra en un momento determinado; tomando
decisiones adecuadas a la situaciébn que demuestra dicha técnica. El analisis

situacional se estructura asi:
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Cuadro N° 2. Analisis FODA de las Pequefias Empresas objeto de estudio

Fortalezas
1. Profesionales en la Organizacién
con altos conocimientos de Cuadro

de Mando Integral.

2. Conocimiento de las actividades
a realizar.

3. Sistemas de computacion.

Oportunidades

1. Sistemas Contables robustos,
que ofrecen informacion
financiera precisa y oportuna.

2. Plataforma tecnoldgica.

3. Demanda de sus servicios.

Debilidades

Desconocimiento de la mision,
vision y objetivos de la
organizacion por parte de un alto
porcentaje de los empleados.

Debilidades comunicacionales
entre areas.

Ausencia de indicadores que

permitan medir el liderazgo en el
mercado.

Amenazas
1. Competencia
2. Menos demanda de personal

3. Problemas con normativa legal
Venezolana.

132



1.1 Integracion del Equipo para aplicar el FODA

Disefiar un equipo de trabajo de tal manera que participe personal de todas las
areas.

Se recomienda que el tamafio del grupo que planifica y toma las decisiones
sea pequefio, para permitir discusiones productivas.

Definir canales de comunicacion eficaces.

1.2 Diseiio de agenda de trabajo.

Se debera utilizar un disefio de agenda, donde figuren las programaciones de
las actividades del grupo, asi como la definicién de las fechas para las

reuniones del equipo.

1.3 Sesion de trabajo

Concentrar las propuestas y opiniones de cada uno de los miembros del
equipo de trabajo.

Recibir todas las propuestas y opiniones aportadas por cada uno de los
miembros del grupo de las diferentes areas, mencionando las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas encontradas de la organizacion.
Listarlos y enumerarlos en un lugar visible (pizarra o rotafolio) con la

finalidad de ser discutidos posteriormente.
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Cuadro N° 3 Diseiio de Agenda de Trabajo

AGENDA DE TRABAJO

Responsable:
Fecha de Inicio:
Fecha de Finalizacion:
Nombre de los Participantes:

Pasos No. De Mes 1

Horas

Mes 2

1. Sesion de lluvia de ideas

2. Seleccion y analisis de
problemas

3. Ordenamiento del FODA

4. Evaluacién del FODA

5. Seleccién del FODA

6. Analisis comparativo de
FODA

7. Alternativas estratégicas

8. Evaluacion permanente

Nota: Para un mejor resultado, se solicita la participacion de todos los miembros del

equipo en todas las reuniones programadas.

Fuente: Propia de la autora (2013)
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Paso II: Restructuracion de los Elementos por Perspectiva para elaborar el

Modelo.

Los elementos por perspectiva deben desarrollarse a través de una
implementacion, detallando todas las acciones a realizar para el Cuadro de Mando
Integral a un corto plazo, identificando el area a ser evaluado, donde se definiran los
objetivos y estrategias, asi como los recursos minimos que debe poseer la empresa

para implementar dicho modelo. Entre las cuales se destacan:

2.1 Perspectiva Financiera:
¢ Incrementar los ingresos.

¢ Diversificar las oportunidades de ingresos.

2.2 Perspectiva del Cliente:

e Mayor participacion en el Mercado.

e Lograr satisfacer a los clientes en la prestacion de servicios.

2.3 Perspectiva de Procesos Internos:

¢ Incrementar la capacidad de Produccion.
e Evitar paradas de planta no planificadas.

e Lograr el cumplimiento efectivo a los clientes con los pedidos solicitados

2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
e Establecer las exigencias de adiestramiento solicitadas por los trabajadores
para su formacion.

e Seguridad en el Trabajo.
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Cabe destacar que en las perspectivas antes indicadas, se establecen los
indicadores financieros y no financieros, que han de ser utilizados para aplicacién del
modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral. Los mismos, permiten

estructurar el mapa estratégico.

Paso III: Presentacion de Indicadores, objetivos y metas

Esta parte del Cuadro de Mando Integral describe los indicadores, los
objetivos y metas desarrolladas que le permiten a la direccién seguir los esfuerzos
sistematicos de la empresa, elementos que evalian y miden las diferentes situaciones
dentro de la organizacién, explotando los factores de éxito considerados
indispensables en la consecucion de sus metas. A continuacién se muestran los
indicadores con el objetivo que el gerente tenga un panorama amplio sobre estos, y
pueda tener una serie de opciones, que le permitan alcanzar los objetivos trazados en

su organizacion.
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3.1 Indicadores Financieros por Perspectivas

Cuadro N° 4 Indicadores Financieros por Perspectivas

Perspectiva Financiera:

Incrementar los Ingresos

Objetivo Indicador indice Frecuencia de Responsable Accion o
Medida Actividad
Volumen de Realizar Comité
Incrementar el Ventas del Afio Anual Finanzas y Ventas Semanal para
Volumen de Actual — Volumen monitorear y hacer
Ventas de Ventas del Afio seguimiento de
Diversificar Anterior mejoras.
Oportunidades de
Ingresos
Costo Actual — Revision y Ajustes
Reduccion de Costos Anterior Anual Finanzas y Ventas de los procesos

Costos productivos para
disminuir la
merma.
Perspectiva Cliente:
Generar publicidad de nuestros productos para incrementar el mercado
o . . Frecuencia de Accién o
Objetivo Indicador Indice ) Responsable .
Medida Actividad
Mayor Crecimiento de ((Clientes al final Anual Ventas y Emitir Plan de
participacion en el Clientes del afio — Clientes Mercadeo Accion con
mercado Nacionales al inicio del afio)/ estrategia agresiva
Clientes al inicio de publicidad y
de afio)*100 expansion del
mercado.
Lograr satisfacer a Clientes Namero de Semestral Ventas y Realizar las
los clientes en la Satisfechos Clientes Mercadeo Encuestas en

prestacion del

servicio.

Satisfechos /
Numero de
Clientes
Encuestados

formatos
predeterminados,
con la informacién
necesaria para el
logro del objetivo

planteado.

Perspectiva del Proceso Interno:
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de produccién con la adquisicién de maqui

Frecuencia de

Accién o

Objetivo Indicador indice Responsable
Medida Actividad
Incrementar Utilizacion de la | % utilizacion de Realizar los
volumen de Capacidad la capacidad = calculos del
produccion. Instalada horas Mensual Produccion o proyecto
necesarias para Manufactura necesarios para
producir / Horas la adquisicion de
disponibles magquinaria que
permita cumplir
con el objetivo
oportunamente.
Publicar y
asignar fechas
Cumplimiento (Paradas preestablecidas
Evitar paradas de las Paradas Realizadas / Mensual Mantenimiento para el
de planta no de Planta Paradas cumplimiento de
planificadas. Programadas. Programadas) * los programas
100 de
mantenimiento y
obtener
resultados
positivos a
menor costo.
Lograr el Establecer
cumplimiento Case Fill Rate CFR=1- Mensual Ventas procesos de
efectivo de los (Venta-Pedido) / monitoreo y
pedidos Pedido seguimiento
solicitados. para asegurar el

cumplimiento.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Formacién del personal
Frecuencia de Accién o

Responsable

Lesiones
registradas.

Registradas /
Nro. De Horas
Trabajadas
Expuestas

Objetivo Indicador indice
Medida Actividad
Establecer las
exigencias de Elaborar los
adiestramiento Ejecucion del (Actividades Planes de
solicitadas por programa de Realizadas / Recursos Acciony la
los trabajadores formacion. Actividades Mensual Humanos programacion
para su proceso Programadas) * de los cursos y
de formacion en 100 talleres de
las diversas formacion que
areas. seran dictados
al personal.
Seguridad en el Tasa de Nro. de Cumplimiento
Trabajo. Frecuencia de Lesiones Mensual Recursos de la Normativa
Humanos Legal vigente.

Fuente: Propia de la autora (2013)
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Paso I'V: Determinacion de la Relacion Causa-Efecto

Una vez establecidos los indicadores estratégicos por perspectiva, el siguiente
paso consiste en la determinacion de las relaciones causa-efecto que existen entre los
mismos. Para tal fin, es necesario especificar y ordenar de acuerdo a la prioridad de
cada uno de los indicadores. Cabe destacar, que para la correcta estructuracion del
mapa estratégico se deben fortalecer en primera instancia a los recursos humanos, por
ser estos los que tienen la capacidad de crear e incorporar innovaciones a las
actividades y procedimientos relacionados con la operacién diaria, ademds de
constituir el recurso, que por excelencia, tiene la facultad de formar valor intangible
para la organizacion. Seguidamente, se debe enlazar la perspectiva de innovacion y
desarrollo en direccién a los procesos desarrollados en el area de trabajo, con el fin de
optimizarlos, y estos a su vez, se alinean con la perspectiva cliente, permitiéndole a la
empresa satisfacer al cliente y fortalecer el liderazgo en el mercado. Finalmente, una
vez integradas las perspectivas, innovacion y desarrollo, procesos internos y cliente,
se cuenta con las bases para alcanzar los resultados financieros que garantizan el
logro de la vision, la maximizacion del valor de la empresa, la reduccién de costos y

la satisfaccion de los accionistas.
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Cuadro N° 5 Determinacion de la Relacion Causa-Efecto

de Ingresos

Reduccién de Costos

Perspectiva Cliente: Generar Publicidad de nuestros productos para incrementar el mercado

Lograr satisfacer a lo
tes en la prestacion
servicio.

ayor participacion
mercado

Nacionales

Perspectiva del Proceso Interno: Incrementar volumen de produccion con la adquisicion de maquinaria

Ejecutar Programa
Mantenimiento
Preventivo

Incrementar volume

produccién con la .
Mayor Participacion

Mercado

isicion de maquinaria

Incrementar la Cumplimiento de
apacidad Instalada Programa de
tenimiento Preventivo

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Formacion del Personal

Establecer las exige
de adiestramiento
solicitadas por los
trabajadores

Seguridad en el
Trabajo

Motivacion del Trabajad

asa de Frecuencia

de Lesiones

de Formacién

Fuente: Propia de la autora (2013)
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CONCLUSIONES

Una vez analizadas las cuatro empresas objeto de estudio, se observé que
existen debilidades comunes entre ellas, tales como:
Desconocimiento de la mision, vision y objetivos de la organizacion por parte de un
alto porcentaje de los empleados.

Debilidades comunicacionales entre areas.

Ausencia de indicadores que permitan medir el liderazgo en el mercado.

Por consiguiente, en el desarrollo de la investigacion se alcanzaron los
objetivos planteados a través de las Bases Teoricas, las cuales proporcionaron
conocimientos precisos desde el punto de vista documental, de los indicadores
necesarios para aplicar el modelo de gestion utilizado. Es por ello que, se centré en
proponer estrategias basadas bajo la perspectiva del Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), tomando en consideracion una serie de indicadores claves, los
cuales hasta el momento no habian sido estudiados, demostrando de esta manera que
no se le ha dado a los procesos internos, al personal y a los clientes la importancia
que ellos adquieren, pues son quienes finalmente tienen en sus manos que las

finanzas de la empresa se comporte de manera favorable.

Asi mismo, el Cuadro de Mando Integral es un nuevo sistema de gestion
estratégica, el cual ha sido denominado por los profesores Robert Kaplan y David
Norton. Es un instrumento que facilita la direccion de una empresa, industria o
comercio; es una herramienta para navegar hacia el éxito competitivo permitiendo
comunicar y traducir a todo el personal cual es la estrategia, utilizando mediciones de
desempefio que ayudan a mejorar todas las areas de la organizacion a través de los

respectivos indicadores de gestion.
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Por otra parte, la esencia fundamental de las organizaciones objeto de estudio,
reside en tratar de llevar a cabo estrategias que tomen beneficios de las fortalezas
internas, que aprovechen las Oportunidades Externas, que mitiguen sus debilidades
Internas y aminoren el impacto de las Amenazas Externas, permitiendo determinar las
relaciones causa-efecto que existen entre los indicadores del modelo de gestién
basado en el Cuadro de Mando Integral, y al mismo tiempo, disefiar los pasos

requeridos para su aplicacion, para lo cual se plantea un Mapa Estratégico.

El mapa estratégico como herramienta de toma de decisiones, permite reducir
la incertidumbre en momentos en que hay que tomar decisiones rapidas. En efecto, el
mapa estratégico contiene las prioridades de la compaiiia delineadas, consensuadas y
conocidas por todos. De esta forma, se evita el riesgo de que el lider se convierta en
un “cuello de botella”, y que todas las decisiones deban pasar por él, convirtiéndose

en un obstaculo para el crecimiento.

Al explicitar la estrategia de la compafiia, el mapa estratégico permite que
todos los colaboradores la conozcan, reforzando la motivacion para la ejecucion.
Contar con un mapa estratégico nos permitira gestionar activamente nuestra
estrategia, a través de indicadores que vayan monitoreando y brindandonos
informacion sobre los avances logrados, pudiendo aprender como se interrelacionan

los distintos objetivos estratégicos.
La estrategia no se mueve sola. Hay que impulsarla a través de proyectos de

intervencion o iniciativas que movilicen a la organizacién y nos lleven en el camino

deseado. Y el mapa estratégico es una herramienta muy valiosa para lograrlo.
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RECOMENDACIONES

El Cuadro de Mando Integral es algo mas que una herramienta como estrategia para
el control de la gestion, ya que tiene implicaciones de futuro, al definir objetivos
estratégicos y factores claves que todo organismo necesita manejar para obtener la

eficiencia y eficacia en el tiempo para el manejo de sus recursos.

Presentar la Propuesta de Lineamientos de Gestion Estratégica basada en el Cuadro
de Mando Integral, orientado al Mejoramiento Continuo en los procesos internos, en
las empresas: Productos Asfalticos San Blas, C.A. (Distribuidor Autorizado EDIL,
C.A.), NIRVANA C.A., Inmobiliaria Rio Cupira C.A. y Comercializadora “Granero
Las Mercedes” C.A.

A la gerencia, se recomienda capacitar al personal que labora en las diferentes areas,

acerca del funcionamiento del Cuadro de Mando Integral.

Los objetivos que se fije el personal, deben adaptarse al cumplimiento de su visién y
mision, por lo que es fundamental que exista una interrelacion entre los mismos, al
igual que las metas deben tener bien definida la unidad de medida y el valor deseado,
a fin de poder presentar un plan operativo anual vinculado al presupuesto y ajustado a

la realidad.
Una vez definido el plan operativo, debe implementarse el plan estratégico, donde se

definirdn las estrategias a seguir, para el cual permita alcanzar los objetivos y metas

establecidas.

144



¢ Implementar los indicadores de gestion tomando en cuenta los procesos y su vigencia
en el tiempo, considerando para su actualizacion los reglamentos y normas vigentes

que regulan el sistema.

145



Lista de Referencias

Fuentes Bibliograficas:

Aguilar Martinez, José Antonio. México DF 2010. “Desarrollo del Plan Estratégico
de Negocio para ABC Logistica SA de CV, Pequeiia Empresa 100%
Mexicana de reciente creacion, prestadora de servicios de Logistica
Integral”. Tesis para obtener el titulo de: Maestro en Administracion.

Armas (1999). Productividad a nivel de las PYMES. Caracas. Gerencia Ediciones.

Audirac Camarena, Carlos (2005). ABC Del Desarrollo Organizacional. Editorial
TRILLAS. México.

Balestrini M. (2001). Como se elabora el proyecto de investigacion. Bl Consultores

Asociados. Caracas, Venezuela.

Baptista, L. (2004). Modelos de Gestion Gerencial Aplicados. Caracas. Mc-Graw
Hills.

Best, J. (1998) Investigacion Social. Mc. Graw Hill, México, D. F.

Bravo, S. (2002). Elaboracion de Tesis Doctorales. Caracas.

Bross, 1. (1975). Loes Modelos. Editorial Universidad de Cornell.

Brown, Warren y Moberg, Dennos (1983). Teoria de la Organizacion y

la Administracion. Primera Ediciéon. Editorial LIMUSA. México.

146



Bullones (2010) “Evaluacion de la gestion financiera en el Instituto de Estudios
Juridicos del Estado Lara”. Trabajo de Grado de la Universidad Centro
Occidental Lisandro Alvarado, Venezuela.

Castafieda, L. (2000). Métodos de Investigacion. Caracas. Morata.

Cazares (1999). Técnicas Actuales De Investigacion, México, Trillas

Chiavenato, Idalberto (2005). Introduccion a la Teoria General de la

Administracion. Septima Edicion. Editorial Mc Graw Hill. México.

CONAFIN. (1973). Conceptos basicos sobre las Pequeiias y Medianas Empresas.

Caracas.

Concha, M. (2001). Las Microempresas como alternativa de desarrollo

economico. Caracas. Revista Producto.

CORPOINDUSTRIA. (1993). Marco conceptual sobre las PyMEs. Caracas. Autor.

Dearden (1999). Administraciéon de Empresas. México. Prentice Halls.

Diaz, I. (2005). Vision de la gestion microempresarial. Caracas. Panapo.

Duran, Magally. Valencia, Venezuela 2010. “Cultura y Desarrollo Autosustentable
de las Pequeiias y Medianas Empresas (PyMES). Caso: PyMES del
Sector Maderas y Muebles, ubicadas en Magdaleno, municipio Zamora

del Estado Aragua”. Universidad de Carabobo. Tesis para obtener el titulo

de: Magister en Administracién de Empresas, mencion Gerencia.

147



FEDEINDUSTRIA (1998). Clasificacion de las PyMEs. Caracas. Autor.

Flames, O. (2004). Competitividad Empresarial y Cambio. Caracas. Panapo, C.A.

Freeman E. Administracion. Prentice Hall Hispanoameica, México.

Fuentes, Marbelys (2010). “Planeacion estratégica de la pequeiia empresa”,

trabajo de grado para optar al titulo de Magister en Economia de la

Universidad de San Carlos de Guatemala.

Guizar, Rafael (2004). Desarrollo Organizacional. Editorial Mc. Graw Hill. México.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010). Metodologia de la Investigacion. Quinta

edicion. Editorial Mc Wraw Hill Interamericana. México.

Hernandez, R. y Otros. (1999). Metodologia de la Investigacion. México. Mc-Graw
Hills.

Kantis Hugo, Virginia Moori y Pablo Angelelli (2004). “Desarrollo Emprendedor:
América Latina y la Experiencia Internacional”. Banco Interamericano de

Desarrollo, 2004. Washington, DC 20577. Estados Unidos de América.

Kaplan, R. y Norton, D. (2002). Cuadro de Mando Integral. (The Balanced

Scorecard). Segunda Edicion. Ediciones Gestion 2000, S.A. Barcelona.

Kester (1996). Gestion y empresa. Madrid. Mc-Graw Hills.

Lépez, L. (2002). Metodologia de la Investigacion. Caracas. Panapo, C.A.

148



McClelland, J. (1999). Gestién y Cambio Empresarial. Madrid. Prentice Halls.

Monroe, L. (2001). Construccion de Instrumentos de Recoleccion de Datos.

Barquisimeto. Candidus.

Moyetones M. (2009) Factores determinantes en la implantacion del
mejoramiento continuo a nivel de la Gerencia media en las empresas

Metalmecanica de la Zona Industrial de Valencia. UNESR, Caracas.

Mujica, M.; Jiménez, B.; Yaber, G. (2011). Un estudio del papel de las Escuelas
Universitarias de Gerencia y Areas Afines y su Relacién con el Sector de
la Pequeiia Mediana y la Micro Empresa (PyMesmicro) en Venezuela: su
impacto en el desarrollo Regional y Local bajo un Enfoque de la
Responsabilidad Social y el Desarrollo Sustentable. Trabajo Postdoctoral.
Area Gerencia y Responsabilidad Social Universitaria. Doctorado en Ciencias
Sociales y Humanisticas. Decanato de Postgrado. Universidad Simoén

Bolivar/Caracas (En imprenta).

Muiiiz, L.; Monfort, E. (2005). Aplicacion Practica del Cuadro de Mando
Integral. Ediciones Gestion 2000. Planeta DeAgostini Profesional y

Formacién, S.L.

Nifio, Verénica. Valencia, Venezuela 2011. “Evaluacion de la Gerencia Estratégica
de las PyMES del Sector Metalmecanico del Estado Carabobo”.
Universidad de Carabobo. Tesis para obtener el titulo de: Magister en

Administracion de Empresas, mencion Gerencia.

Oficina Central de Estadistica e Informatica (1992). Clasificacion de las Pymes.

Caracas. Autor.

149



Omahe K (2005) El proximo escenario global. Grupo editorial Norma.

Organizacion Mundial del Comercio. (2003). Informe Anual sobre el Crecimiento

de las Pymes de México. Paris.

Paredes (2010). “Estrategias para fortalecer la gestion de los Procesos
Administrativos en las Empresas pertenecientes a la Corporacion
Interamericana de Inversiones, caso de estudio: Banco de Guayaquil

S.A.”, trabajo especial de grado de la Universidad de Guayaquil, Ecuador.

Parra, J. (2004). Crecimiento de la Pequeiia y Mediana Empresa en América

Latina. México. Limusa.

Pick y Lopez (1999) Metodologia de la Investigacion. Trillas, México, D. F.

Porta, S. (2005). Productividad en las Pymes Venezolanas. Valencia. Universitarias.

Porter, O. (1999). Gerencia Social a nivel de las microempresas. México. Limusa.

Quintero (2010). Disefio de un modelo gerencial basado en el Cuadro de Mando

Integral. Universidad de los Andes, para obtener el titulo de Magister en

Ciencias Contables.

Quiroz, Y. (1993). La organizacion de las Pymes en Venezuela. Caracas.

Universitarias.

Rivas, L. (2004). Gerencia Publica de las PYMES. Barquisimeto. Luz Académica,
C.A.

150



Rodriguez (2010). “Evaluacion de los Procesos Administrativos de las empresas
pertenecientes al Estado, Caso de Estudio: Corporacion para la
Administracion Temporal Eléctrica en Guayaquil”. Trabajo de Grado de la

Universidad de Guayaquil, Ecuador.

Ruiz, D. (2005). Modelos Organizativos frente al fenomeno de la Globalizacion.

Limusa. México.

Sabino, C. (2000). El Proceso de Investigacion. Caracas - Venezuela. Editorial

Panapo.

Sanchez, L. (2005). Modelos Productives: Una vision compartida. Caracas.

Vargas, C.A.

Serna Gomez, Humberto (2003). Gerencia Estratégica. Octava edicion. GLOBAL

Ediciones. Bogota, Colombia.

Sisk L., y Sverdlik M (1979). Administracion y Gerencia de Empresas. South
Westewrn Publisching Co.

Tamayo y Tamayo (1998). El proceso de la Investigacion Cientifica. Noriega

Editores. México.
Universidad Nacional Abierta (2000). Técnicas de Documentacion e Investigacion

II. Octava edicion. Registro de publicaciones de la Universidad Nacional

Abierta. Caracas. Venezuela.

151



Yacoub, Doris. Valencia, Venezuela 2011. “Lineamientos Estratégicos para
implementar la Etica Organizacional con miras a Mejorar la Calidad de
Servicio en las PyMES Comercializadoras de Articulos para el Hogar
Ubicadas en la Zona Industrial Norte de Valencia Estado Carabobo”.
Universidad de Carabobo. Tesis para obtener el titulo de: Magister en

Administracion de Empresas, mencion Gerencia.

Valery, U. (1981). PyMEs y Productividad. Caracas. Pananpo.

Vicerrectorado de Investigacion y postgrado (2012). Manual de Trabajos de Grado
de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales. Quinta edicion. Fondo

Editorial de la Universidad Pedagogica Experimental Libertador. Caracas.

Venezuela.

Fuentes Electronicas:

Bertalanfly, Ludwig Von (2005). Caracteristicas de los Sistemas. www.Yahoo.com

(Consultada: 2012, Octubre 15).

Aguilar Martinez, José Antonio. http://www.bib.uia.mx/tesis/programas.html
(Consultada: 2013, Junio 06).

Alonso  Loépez, Liliana Yamileth / Hernandez  Lamadrid, Paulina.

http://catarina.udlap.mx/u_dl a/tales/documentos/lad/alonso 1 ly/.
(Consultada: 2013, Junio 06).

152


http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lad/alonso_l_ly/
http://www.bib.uia.mx/tesis/programas.html
http://www.Yahoo.com/

ANEXOS

153



Anexo A. Cuadro N° 6 - Tabla de Operacionalizacion de Objetivos para el Instrumento de Medicion

Objetivos

Categorias

Indicadores

Técnica

Instrumento

Fuente

Especificos

1.1 Misién y Vision

1.1¢Conoce usted la Misién de la

N Empleados de
de la organizacién. empresa? Pequefias
Describir los 1.Enunciados 1.1;Conoce usted la Vision de la
. - L. . . Empresas del
enunciados tedricos de tedricos de la empresa? Encuesta Cuestionario Municipio
la Gestién Estratégica. Gestion Escala de Likert Valencia
Estratégica. 1.20bjetivo,s de la | 1.2;Conoce L}sted los objetivos de Estado ?
Organizacion. la organizacién? Carabobo.
Diagnosticar la
situacion actual de las 2.1Competitividad en | 2.1 En su opinién. ¢Considera Encuesta Cuestionario Empleados de
Pequefias Empresas el mercado. usted, que la Empresa tiene un Escala de Likert Pequefias
del Municipio nivel de competitividad Empresas del
Valencia, Estado aceptable? Municipio
Carabobo para 2.1,Cuaél es la principal causa que Valencia,
entender sus procesos | 2.Situacién actual tiene la empresa que le impide Estado
internos. de las Pequefias tener mayor competitividad? Carabobo.

Empresas del
Municipio
Valencia, Estado
Carabobo.

2.2Garantia de
Crecimiento y
Mantenimiento del
Negocio.

2.1¢Cudl de las siguientes areas
considera usted que deban
reforzarse para lograr la mejora
en la gestion y competitividad de
la empresa?

2.2;La directiva realiza reuniones
frecuentemente para establecer
nuevas oportunidades de negocio?
2.2;La empresa ha establecido
indicadores que le permitan medir
su liderazgo en el mercado?
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Objetivos

Especificos

Categorias

Indicadores

Técnica

Instrumento

Fuente

2.3Nivel de
Satisfaccion del
Cliente.

2.3¢La empresa ha establecido
algun instrumento para medir la
satisfaccién del cliente?
2.3;Existen actualmente quejas
por parte de los clientes?

Realizar un anélisis
estratégico situacional
de las empresas objeto

de estudio.

3.Aspectos
Internos y
Externos.

3.1Perspectiva
Financiera.

3.2Perspectiva

Cliente y Mercado.

3.1¢;La informacién financiera
ofrecida por el sistema contable
es oportuna y/o apropiada?
3.1¢La empresa esta en capacidad
de obtener préstamos a largo
plazo mediante endeudamiento
y/o capital?

3.1¢Otorga actualmente la
empresa crédito a sus clientes?
3.1;Cuéles son las politicas de
crédito en vigencia?

3.1;,Cuél es el periodo promedio
de cobro de las cuentas por
cobrar?

3.2;La empresa ha establecido
algiin instrumento para medir la
satisfaccién del cliente?
3.2¢Existen actualmente quejas
por parte de los clientes?

3.2¢La empresa toma en cuenta
las recomendaciones de los
clientes?

Encuesta

Cuestionario
Escala de Likert

Empleados de
Pequefias
Empresas del
Municipio
Valencia,
Estado
Carabobo.
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Objetivos

Categorias Indicadores

Instrumento

Fuente

Especificos

3.3Perspectiva de
Formacién y
Crecimiento.

3.4Perspectiva
Interna.

1)

3.2;La empresa ha perdido
clientela en los dos tltimos afios?

3.3¢La empresa imparte
constantemente  adiestramiento,
capacitacion y actualizacién de su
personal en todas las areas?
3.3¢El  personal se adapta
facilmente a situaciones nuevas?
3.3¢La empresa, estimula al
personal de forma activa a ser
creativo y a utilizar la iniciativa?
3.3;Disminuy6 el personal de la
empresa, en los ultimos 2 afios?
3.3¢La empresa realiza
inversiones en tecnologia e
investigacion y desarrollo?

3.3 De ser afirmativa la respuesta
anterior. ;Con que frecuencia se
hacen esas inversiones?

3.3¢La empresa cuenta con las
herramientas y recursos
materiales necesarios para la
ejecucion de los trabajos que alli
se realizan?

3.3¢Las instalaciones, las
maquinarias y equipos de la
empresa estan en buen Estado?

3.4¢La empresa cuenta con
normas y procedimientos
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Objetivos Categorias Indicadores

Especificos

Instrumento

Fuente

1y

establecidos, los cuales regulan el
funcionamiento y evaluacién de
los procesos y actividades que
desarrolla la organizacion?

3.4¢La empresa cuenta con algiin
tipo de Sistema de Informacién?
3.4¢;La empresa obtiene plazos a
crédito de sus proveedores?

3.4 Los pedidos de materiales e
insumos  solicitados a los
proveedores han sido recibidos:
Anticipados, A  tiempo 6
Retardados.

3.4¢Los materiales e insumos
recibidos en la empresa, tienen las
especificaciones solicitadas?
3.4¢Conoce o0 ha escuchado sobre
El Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard como
herramienta de gestién?
3.4Considera usted que El Cuadro
de Mando Integral o Balanced
Scorecard como herramienta de
gestion, contribuye a mejorar la
gestion y competitividad en la
empresa?
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Objetivos

Categorias

Indicadores

Técnica

Instrumento

Fuente

Especificos

Disefiar lineamientos
de gestion estratégica
basada en el Cuadro
de Mando Integral que
permita orientar a las
Pequenias Empresas
del Municipio
Valencia, Estado
Carabobo, hacia el
mejoramiento
continuo de sus
procesos internos.

4 Lineamientos de
gestién estratégica
basada en el
Cuadro de Mando
Integral

4.1Perspectiva del
Cuadro de Mando
Integral.

4.2Premisas del
Cuadro de Mando
Integral.

4.1Situacion de la empresa
considerando las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral.

4.2Estrategias basadas en el
Cuadro de Mando Integral para
optimizar la calidad de servicios
de las Pequefias Empresas del
Municipio Valencia del estado
Carabobo

Revision
Documental

Ficha de Registro

La
Investigadora
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

Valencia, 10 de Junio de 2013
Senores
Presente.-

Sirva la presente para solicitar su valiosa colaboracién para la aplicacién del instrumento anexo a
fin de realizar la investigacién correspondiente al trabajo de grado titulado: “PROPUESTA DE
LINEAMIENTOS DE GESTION ESTRATEGICA BASADA EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL, ORIENTADO AL MEJORAMIENTO CONTINUO EN LOS PROCESOS
INTERNOS. CASO: PEQUENAS EMPRESAS DEL MUNICIPIO VALENCIA”, para optar al
titulo de Magister en Administracién de Empresas de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Sociales de la Universidad de Carabobo. A continuacién se le presentan las instrucciones para el
llenado del instrumento:

Lea cuidadosamente cada propuesta.

Marque con una X la opcién que considere adecuada.

El instrumento consta de treinta y tres (33) planteamientos, los cuales tendran una sola respuesta.
La informacién suministrada por usted es de caracter confidencial y los datos obtenidos seran
utilizados tinicamente para propositos académicos.

Agradeciendo, de antemano, su valiosa colaboracion. Me despido de usted, atentamente

Lcda. Emmary Pinto
C.I. 17.073.340
Estudiante de la Maestria en Administracion de Empresas. Mencion Gerencia
Teléfono: 0414-4977236

Correo electronico: emmary33@hotmail.com
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Cuestionario

¢Conoce usted la Mision de la empresa?

No

¢Conoce usted la Vision de la empresa?

No

¢Conoce usted los objetivos de la organizacion?

No

En su opinion. ¢Considera usted, que la Empresa tiene un nivel de
competitividad aceptable?

No

En caso de responder de manera negativa la pregunta anterior ;Cual es la
principal causa que tiene la empresa que le impide tener mayor

competitividad?
Gerencial

Procesos Internos
Sistemas de Informacion
Economicas-Financieras
Calidad de los Productos
Satisfaccion de Clientes

¢Cual de las siguientes areas considera usted que deban reforzarse para lograr

la mejora en la gestion y competitividad de la empresa?

a) Financiera

b) Informatica

c) Satisfaccion del Cliente

d) Procesos Internos

e) Gerencia

f) Mercadeo y Publicidad
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7) ¢La directiva realiza reuniones frecuentemente para establecer nuevas
oportunidades de negocio?

No

8) ¢La empresa ha establecido indicadores que le permitan medir su liderazgo en
el mercado?

No

9) ¢La informacion financiera ofrecida por el sistema contable es oportuna y/o
apropiada?

No

10) ¢La empresa esta en capacidad de obtener préstamos a largo plazo mediante
endeudamiento y/o capital?

No

11) ¢Otorga actualmente la empresa crédito a sus clientes?

No

12) De ser afirmativa la respuesta anterior. ;Cuales son las politicas de crédito en
vigencia?
a) 30 dias
b) 45 Dias
c) 60 dias
d) 90 dias
e) Otros
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14)

15)
a)
b)
9
d)
e)
f)
g)
h)
i)

16)

¢Cual es el periodo promedio de cobro de las cuentas por cobrar?
Entre 15 y 20 dias
Entre 20 y 30 dias
Entre 30 y 40 dias
Entre 40 y 50 dias
Entre 50 y 60 dias

¢La empresa ha establecido algin instrumento para medir la satisfaccion del
cliente?

No ___

¢Existen actualmente quejas por parte de los clientes en cuanto a:
Atraso en la recepcion de los pedidos
Calidad
Precios
Condiciones de Crédito
Formas de Pago
Garantia
Facturacion
Servicio (Atencién)

No hay quejas

¢La empresa toma en cuenta las recomendaciones de los clientes?

Si No _

17)

¢La empresa ha perdido clientela en los dos altimos aiios?

Si No _

18)

¢La empresa imparte constantemente adiestramiento, capacitacion y

actualizacion de su personal en todas las areas?

Si No _

19)

¢El personal se adapta facilmente a situaciones nuevas?
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No

20) ¢La empresa, estimula al personal de forma activa a ser creativo y a utilizar la
iniciativa?

No

21) ¢Disminuyé el personal de la empresa, en los ultimos 2 afios?

No

22) Si es afirmativa su respuesta anterior; la disminucién del personal se debié a:
a) Despidos

b) Retiros

c) Ninguna de las anteriores

23) ¢La empresa realiza inversiones en tecnologia e investigacion y desarrollo?

No

24) De ser afirmativa la respuesta anterior. ;Con que frecuencia se hacen esas
inversiones?

a) Siempre

b) Casi siempre

¢) Ocasionalmente

d) Casi nunca

25) ¢La empresa cuenta con las herramientas y recursos materiales necesarios
para la ejecucion de los trabajos que alli se realizan?

No

26) ¢Las instalaciones, las maquinarias y equipos de la empresa estan en buen
Estado?

No
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27) ¢La empresa cuenta con normas y procedimientos establecidos, los cuales
regulan el funcionamiento y evaluacién de los procesos y actividades que
desarrolla la organizacion?

No

28) ¢La empresa cuenta con algin tipo de Sistema de Informacién?

No

29) ¢La empresa obtiene plazos a crédito de sus proveedores?

No

30) Los pedidos de materiales e insumos solicitados a los proveedores han sido
recibidos:

d) Anticipados

e) A tiempo

f) Retardados

31) ¢Los materiales e insumos recibidos en la empresa, tienen las especificaciones
solicitadas?

No

32) ¢Conoce o ha escuchado sobre El Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard como herramienta de gestion?

No

33) En caso de responder de manera afirmativa la interrogante anterior:
¢Considera usted que El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard
como herramienta de gestion, contribuye a mejorar la gestion y competitividad
en la empresa?

No
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Anexo C. Validacion del Instrumento de Recoleccion de Datos

DEUS LIETATAS CULTEAR

L

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

Distinguido Profesor:

Me resulta grato dirigirme a usted en la oportunidad de solicitar su valiosa colaboracién para validar el
contenido del presente instrumento que sera aplicado a los empleados de algunas de las Pequefias Empresas
del Municipio Valencia del Estado Carabobo, con el objetivo de Diagnosticar la situacién actual de las
Pequenias Empresas y disefiar lineamientos de gestion estratégica basada en el Cuadro de Mando Integral
que permita orientar a las Pequefias Empresas del Municipio Valencia, Estado Carabobo, hacia el
mejoramiento continuo de sus procesos internos. Por considerar que el juicio emitido por usted es altamente
significativo debido a la experiencia que tiene en el drea tematica tratada y/o en los procedimientos
metodologicos de la investigacién.

A continuacién se presenta el formato de evaluacién para el cuestionario, el cual permitira la
reformulacién del mismo en caso de ser necesario. El instrumento incluye los planteamientos del cuestionario
con los aspectos a ser validados. Los criterios que facilitaran su apreciacion son: a) Redaccion: se refiere a la
ortografia y claridad de los items; b) Relevancia: esta asociada con la importancia de cada item en el marco de
la investigacion; c) Pertinencia: establece la correspondencia de cada item con los indicadores del objetivo a
alcanzar.

La escala cuali-cuantitativa sera:

Valor Cualitativo Valor Cuantitativo
Excelente 5
Muy bueno 4
Regular 3
Deficiente 2
Muy deficiente 1

Agradeciendo, de antemano, su valiosa colaboracién. Me despido de usted, atentamente

Lcda. Emmary Pinto
C.I. 17.073.340
Estudiante de la Maestria en Administraciéon de Empresas. Mencion Gerencia
Teléfono: 0414-4977236

Correo electronico: emmary33@hotmail.com
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DEUE LIBEATAS CULTEAR

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

Formato de Evaluacion

Cuestionario
Item Redaccion Relevancia Pertinencia
Observacion
N° 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
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Item
NO
14

Redaccion

Relevancia

Pertinencia

2

3

4

2 3 4

1

2 3 4

5

Observacion

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33
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IiIl!JI LIBEATAS CULTEAR

Lk

ey .
' 1n |;
Nl o.":t'...'

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DIRECCION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

Yo, , titular de la
Cédula de Identidad N°: , Especialista en el area
de: , certifico que el

instrumento presentado por la Licenciada Emmary D. Pinto R., titular de la Cédula de
Identidad N° 17.073.340, ha sido evaluado por mi persona y del cual emito mi

opinion respecto de su validez.

FIRMA:

C.IL:

FECHA:
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