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RESUMEN

Las organizaciones hoy en dia estdn obligadas a modificar su estructura
tradicional hacia una orientada a la gestion de la planificacion a través de
objetivos y estrategias que les permitan subsistir en este ambiente tan competitivo.
El objetivo de esta investigacion fue el de disefiar un mapa estratégico para el
mejoramiento de la gestion gerencial en las PYMES del sector metalmecénico del
municipio Guacara del estado Carabobo, la misma se presenta como una
investigacion del tipo descriptivo dentro de la modalidad de proyecto factible,
tomando como muestra a la totalidad de la poblacion, en este caso a las nueve (9)
PYMES del sector metalmecanico ubicadas en el municipio Guacara Yy
aplicandoles un instrumento de recoleccion de datos que constd de veinticuatro
(24) items bajo la modalidad de escala de Likert, destacando principalmente que
las organizaciones en estudio presentan numerosas debilidades en areas
estratégicas encargadas de actuar como base para las estrategias que buscan
alcanzar los objetivos de cada organizacion, dichas fallas son mas significativas
en la gestion del capital humano y en la administracion de los procesos internos.
Como principal conclusién se obtuvo que se deben realizar gestiones para alinear
el talento humano con la estrategia, y se deben realizar politicas para aumentar su
motivacion, todo esto dirigido a mejorar las relaciones existentes con los clientes,
fundamentado en la necesidad de una propuesta de creacién de valor basada en el
trato con el cliente.

Palabras clave: estrategia, planificacion, mapa estratégico.
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ABSTRACT

In this moment, organizations are needing to modify their internal and
traditional structure to a new one which seeks to manage the planning through
objectives and strategies which allow to survive to this so much competitive
environment. The main objective of this investigation was to design a strategic
map for the improvement of the management in small and medium businesses in
metalmecaninc sector of Guacara city of Carabobo state, which was a descriptive
investigation and a feasible project, taking a sample equal to all the people, that is
to say all the nine (9) small and medium businesses in metalmecanic sector of
Guacara city of Carabobo state and using an instrument of a Likert scale which
had twenty four (24) items. After that, weaknesses in these businesses were
measured founding they have a lot of weaknesses in strategic areas to reach their
objectives. The most of weaknesses are in the management of the people and the
internal processes. The main conclusion of this investigation is the organizations
must align people’s objectives and strategic, also they must improve the
motivation of the people, all of this it’s lead to improve the current relationships
with the customers, making a new proposal to creat a new value to them based in
the relationships with the customers.

Key words: strategic, planning, stratecig map
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INTRODUCCION

El efecto que tiene la globalizacion a nivel mundial ha revolucionado la forma
en la que la mayoria de las organizaciones son administradas. Esta ha traido
consigo un aumento en la competitividad que ha obligado a todas las
organizaciones a gestionar las herramientas necesarias para aumentar su

productividad y mantenerse a la par del crecimiento de sus competidores.

Es en este punto donde la planificacion estratégica juega un rol preponderante
como un factor critico de éxito que permitird garantizar la subsistencia en el
tiempo de cada organizacién, y es que la gestion de objetivos claros con metas
definidas y planes de accion orientados a la consecucion de los mismos,
representa un camino seguro para ejercer el control necesario sobre el destino de

cada empresa.

Aunado a esto, es importante también controlar los factores internos que
representan un papel decisivo dentro del logro de los objetivos de cada
organizacion. En el caso especifico de las PYMES del sector metalmecanico del
municipio Guacara del estado Carabobo, estas presentan una serie de debilidades
que las hace ser vulnerables ante los cambios en el ambiente que las rodea, tales
como deficiencias en su proceso productivo y una mala gestion de su talento

humano.

Sin embargo, no son solo los factores internos los que amenazan la estabilidad
de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado
Carabobo, sino también el propio ambiente que las rodea amenaza constantemente
su estabilidad y su libre desenvolvimiento, ya que en los Gltimos afios se ha visto
una intervencion excesiva del estado en los asuntos industriales, asi como una

politica econdémica que obstaculiza las operaciones de cada organizacion.
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Es por estas razones, que en los Gltimos afios, han surgido numerosas
herramientas que facilitan a la gestion gerencial alcanzar los objetivos propuestos
y realizar mediciones constantes para detectar desviaciones en los planes de
accion planteados, tal es el caso de la herramienta mapas estratégicos donde a
partir del desarrollo de activos intangibles no convencionales, es posible lograr la

optimizacion de los activos tangibles.

En el capitulo I, denominado EI Problema, se desarrollan los aspectos
relacionados con el planteamiento del problema y su formulacion final,
planteando ademas los objetivos que se desean alcanzar con esta investigacion y

la justificacion de la misma desde diversos ambitos.

En el capitulo IlI, denominado Marco Teorico, se mencionan otras
investigaciones que han servido de base para el estudio de la problemética actual,
tanto a nivel local, nacional e internacional, asimismo se plantean todas las bases
tedricas necesarias para la comprensién y el logro de los objetivos planteados, asi

como las bases legales que dan sustento a esta investigacion.

En el capitulo 111, denominado Marco Metodologico, se especifican los pasos a
seguir para alcanzar los objetivos propuestos, comenzando por la clasificacion de
la investigacion, la identificacion de la poblacion y de la muestra de estudio, el
establecimiento de las técnicas y los instrumentos de recoleccion de datos y el

analisis de su validez y confiabilidad.

En el capitulo 1V, llamado Anélisis de Resultados, se presentan los resultados
obtenidos luego de la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos asi como
un respectivo analisis de sus causas y consecuencias asi como la determinacion de
un modelo de lineamientos estratégicos y la matriz DOFA asociada a las PYMES

del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo.
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Finalmente en el capitulo V, denominado la propuesta, se presenta el disefio de
la propuesta de creacion de valor para solucionar la problemética descubierta con
la aplicacion del instrumento, con su respectivo andlisis de factibilidad.

CAPITULO |

EL PROBLEMA.

En este capitulo se plantea el contexto en el cual se desenvuelve la
problematica a través del planteamiento del problema, en el cual se describe de
una forma amplia abarcando la situaciéon desde un enfoque global hasta llegar al
objeto de estudio, con el fin de comprender su origen y las relaciones que éste
tiene con su entorno, de igual forma se plantean los objetivos que se pretenden
alcanzar con el desarrollo de esta investigacion, indicando todo aquello que se
desea indagar con la finalidad de dar respuesta al problema planteado.

Finalmente se plantea la justificacion de la presente investigacion abarcando
diferentes dmbitos, comenzando por el &mbito cientifico donde se profundizan
conceptos ya tratados y que son aplicados al sector metalmecanico siguiendo por
el &mbito social y empresarial donde se plantean todos los beneficios que estos
sectores obtienen al conseguir mejoras en la calidad de los productos ofrecidos y
en la competitividad de dichas organizaciones y finalmente con el ambito
acadéemico donde se plantean las ventajas que esta investigacion trae consigo

como fuente para futuras investigaciones.

Planteamiento del problema

Los efectos marcados de la globalizacion, tales como: la flexibilizacién de los
sistemas legislativos, la integracion econémica de paises producto de las politicas
economicas como la reduccion de los aranceles de importacion, la suscripcion de
acuerdos comerciales y la adopcion de sistemas economicos de libre mercado, se

han visto incrementados en los Gltimos afios debido al desarrollo continuo que han

16



sostenido las tecnologias de la informacion y la comunicacion, ya que estas
ultimas le han ofrecido a todo tipo de actores econémicos individuales mayores
herramientas para materializar oportunidades econdémicas. Con respecto a esto

Peraza (2010) afirma lo siguiente:

En este comienzo de siglo la estrategia de empresa adquiere
cada vez mas importancia. La apertura de los mercados y la
aceleracion de los cambios tecnologicos han impulsado la
competencia. Plantear estrategias acertadas cada vez resulta
vital para sobrevivir y prosperar. (p. 18)

Los paises sub desarrollados a nivel mundial son los que histéricamente se han
visto més afectados por los efectos de la globalizacion, ya que pareciera que todos
los paises del globo forman parte de esta nueva sociedad global en la cual las
fronteras entre lo internacional y lo local es cada vez mas fragil, sin embargo, son
los paises industrializados los que dictan las pautas y establecen las reglas de esta
nueva sociedad, ya que estos se encuentran bien emplazados para decidir la
agenda mediante una robusta organizacion interna y con un personal altamente
capacitado para tomar las decisiones en un mundo que exige respuestas cada vez
mas rapidas originadas por los cambios que se generan en un mercado cada vez
mas competitivo, dejando entonces a los paises en vias de desarrollo en una
situacion muy marcada de interdependencia de los mercados Yy las decisiones que
se tomen a nivel mundial, ya que estos, a diferencia de lo que muestran los paises
industrializados, carecen de una sélida estructura a nivel organizacional y también
de personal especializado, donde ademéas de que el endeudamiento y la
dependencia de los créditos otorgados por organismos internacionales han

disminuido la capacidad de negociacion de estos paises.

El afianzamiento de la globalizacion esta obligando entonces a los paises en
vias de desarrollo, y en especial a las pequefias empresas locales a llevar a cabo
nuevas estrategias que les permitan adaptarse y competir en un mercado cada vez
mas cambiante impuesto por la sociedad global, llevando ademéas a considerar

aspectos y técnicas asociadas a la gestion empresarial que en épocas anteriores
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eran ignoradas o subestimadas por estas empresas y que con el auge de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion y con el surgimiento de la
Ilamada sociedad del conocimiento se han convertido en técnicas de manejo
obligatorio, estas son aquellas relacionadas al desarrollo y despliegue de los
activos intangibles de la organizaciéon, incluyendo estrategias para la obtencién de
un capital humano altamente motivado y con un perfil de competencias acorde a
las exigencias de la sociedad y del mercado, asi como un proceso cada vez mas
eficiente donde se disminuyan al minimo todos los desperdicios y finalmente
desarrollar con los clientes relaciones de confianza que permitan establecerse

como una referencia.

No obstante, esta situacion también ha llevado a las pequefias empresas locales
a nivel mundial a transformar sus filosofias empresariales hacia otras que les
permitan prestar mejores servicios y restructurar la organizacion, con el fin de
poder competir y subsistir en este tipo de ambiente, desarrollando sistemas de
comunicacion mas eficientes, desarrollo grupal, desarrollo individual y una
planificacion que permita disminuir la brecha entre el deseo de la organizacion y
la realidad, empleando estrategias o planes de accidn que vayan en concordancia a

la realidad de la empresa y al medio que la rodea.

En el caso venezolano y especialmente en las pequefias y medianas empresas,
se presenta una situacion similar, donde al agresivo ambiente globalizado
caracterizado por la competitividad hay que sumarle un entorno en constante crisis
econdmica, propiciada por la excesiva intervencion del estado en los asuntos
productivos y comerciales del pais, con el objetivo de regular el flujo de mercado,
asi como un régimen legislativo que lejos de fomentar la inversion privada, solo

propicia el cierre de empresas por las condiciones adversas de trabajo.
En este orden de ideas, el autor Vanegas (2009: 47) sefiala que “la Republica

Bolivariana de Venezuela presenta un escenario que esta siempre amenazado por

las variables circundantes que inciden en el sector empresarial, especialmente por
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la participacion del estado, que a partir de sus participaciones legales,
especialmente las tributarias, ha incidido en el comportamiento organizacional de
muchas PYMES”.

Del mismo modo, la naturaleza de las pequefias y medianas empresas
(PYMES) que por sus caracteristicas de origen familiar y en muchas ocasiones
poco capacitadas en la gestion gerencial, no presentan una planificacion que las
ayude a afrontar los nuevos desafios y a reducir el componente del azar en sus
decisiones, su poca capacidad de reacciéon para la renovacion de la gama de
productos y servicios, sus restricciones para la renovacion y mejoras del proceso
productivo, asi como las limitantes para la obtencion de financiamientos a nivel
crediticio, colocan a las organizaciones de este sector en una situacion de inmensa
vulnerabilidad, donde es cada vez mas necesario el estudio, la formulacién y la
ejecucion de estrategias que permitan a las PYMES garantizar su permanencia en

el tiempo y a su vez conseguir los objetivos planteados.

Sin embargo para cumplir con lo anteriormente expuesto, es necesario corregir
un grupo de factores de los cuales las PYMES histéricamente han adolecido y son
aquellos asociados a la falta de planificacion, y es que en muchas oportunidades
estas organizaciones no tienen plasmado cual es su razon de ser ni tampoco a
donde quieren llegar como organizacion ni mucho menos como o de qué forma
quieren hacerlo, esta situacion ocasiona problemas desde los niveles mas bajos en
la cadena de mando, ya que al no dejar en claro estas variables no existe una

alineacion de todas las partes con los objetivos de la empresa.

Ahora bien, las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del
estado Carabobo no escapan de esta realidad, donde la desmotivacién del talento
humano, asi como la falta de compromiso, propiciada en parte por los propios
directores de las PYMES quienes en su mayoria no le dan la importancia debida al
establecimiento, la publicacion y la comunicacion de los objetivos y metas de la

organizacion para con los demas miembros de la organizacién, son las principales

19



causas que ocasionan esta problematica, esto sin mencionar la fuerte cultura
arraigada basada en la resistencia al cambio que presentan muchos de los
empleados de estas empresas que a su vez suele ser un obstaculo para el
crecimiento organizacional, ya que el manejo del conocimiento juega un rol
preponderante en un ambiente tan competitivo como el actual, y aunado a esto, no
existe la costumbre de desarrollar mecanismos destinados a la capacitacion del
talento humano, a la generacion de conocimientos ni a la posterior conversion de
estos Ultimos en competencias, habilidades y destrezas que mejoren su desempefio
laboral, trayendo como consecuencia una escasa demostracion de criterios
técnicos a la hora de la solucién de problemas y en el desenvolvimiento normal de

las operaciones de la empresa.

Por tal motivo, se determina que lo anteriormente expuesto es la causa de otras
consecuencias que ademas repercuten de una u otra manera en el logro de los
objetivos de la organizacion, como por ejemplo unos procesos internos
ineficientes, donde no se aprovechan al méaximo todos los materiales y
herramientas y se disminuye la vida til de los bienes de la empresa, asi como una
escasa cultura hacia la calidad que impide alcanzar los estdndares de satisfaccion
exigidos por los clientes y que los llevaria a establecer relaciones de fidelidad para
finalmente y como una suma de partes, se muestra una organizacion
econdmicamente ineficiente y poco rentable, lo cual en el caso de las PYMES es
una factor de alerta, ya que estas no cuentan con el musculo financiero para seguir
subsistiendo y realizar los correctivos generados por las malas decisiones, sino
gue en muchos casos deben recurrir al endeudamiento, cayendo en un ciclo del

cual es muy dificil abandonar.

Lo anteriormente expuesto hace necesario la implementacién de una
herramienta que permita mejorar esta situacion, para esto se propone el disefio de
un mapa estratégico para el mejoramiento de la gestion gerencial de las PYMES
del sector metalmecanico, en el municipio Guacara del Estado Carabobo, ya que

con esta herramienta sera posible plasmar, en base a los lineamientos estratégicos
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de estas organizaciones, cuéles deben ser las estrategias a seguir para el logro de
los mismos, basados en 4 perspectivas cuyo seguimiento es considerado clave,
plasmando las estrategias generales y especificas enfocandose en cada perspectiva
y sefialando la contribucion que cada una de estas tiene con respecto a las demas,
de igual forma, esta herramienta permitira realizar una medicion y un seguimiento
del cumplimiento de dichas estrategias mediante la formulacion de indicadores de

gestion disefiados para estos casos.

Formulacion del problema

Por lo planteado anteriormente donde se expone la situacién problematica,

cabe preguntarse:

¢De qué forma la herramienta mapa estratégico mejorara la gestién gerencial
de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado
Carabobo?

Sistematizacion del problema

¢Cual es la situacién actual de la gestion gerencial de las PYMES del sector

metalmecéanico del municipio Guacara del estado Carabobo?

¢Cuales son los lineamientos estratégicos adaptados a las necesidades de las

PYMES del sector metalmecéanico del municipio Guacara del estado Carabobo?

¢Cudles son los factores externos e internos que se deben considerar para la

formulacién de estrategias generales y tacticas?
¢Se podran alcanzar los objetivos organizacionales de las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara, mediante el desarrollo de un mapa

estratégico?
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Objetivo General

Disefiar un mapa estratégico para el mejoramiento de la gestion gerencial
de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado

Carabobo.

Objetivos Especificos

v" Diagnosticar la situacion actual de la gestion gerencial de las PYMES del
sector metalmecanico del municipio Guacara del Estado Carabobo.

v' Establecer los lineamientos estratégicos adaptados a las necesidades de las
PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del Estado
Carabobo

v" Disefiar la matriz FODA asociada a las PYMES del sector metalmecénico
del municipio Guacara del estado Carabobo a través de un analisis PEST.

v Construir un mapa estratégico que aborde cada perspectiva a fin de
mejorar la gestion gerencial de las PYMES del sector metalmecanico del

municipio Guacara del estado Carabobo.

Justificacion de la investigacion

Con respecto al ambito cientifico la investigacion tiene una gran relevancia,
esto principalmente por su valor tedrico, en la cual se profundizan diversos
términos y conceptos asociados al area de la gestion gerencial, aportando ademas
nuevos conocimientos al sector en estudio, ya que por su caracter innovador en el
sector metalmecanico, generara una serie de ideas y conceptos orientadas hacia el
crecimiento y el desarrollo de las organizaciones, los cuales podran ser
generalizados a principios mas amplios y que a su vez permitiran a la sociedad en
general tener la informacion necesaria para desarrollar aun mas sus

conocimientos.
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Ademas de lo sefialado anteriormente, las organizaciones pertenecientes a las
PYMES del sector metalmecanico seran las principales beneficiadas con el
desarrollo de esta investigacion, ya que como fue mencionado anteriormente, las
herramientas de la planificacion estratégica se han revestido de una gran
importancia debido a que permiten a las organizaciones adaptarse a los cambios
que se presentan a nivel tecnoldgico, social, politico y cultural, y a su vez dar una
respuesta oportuna a dichos cambios, lo que les permitira mantener su
competitividad, alcanzar el logro de los objetivos propuestos, la medicion de su
eficiencia y a largo plazo, el cumplimiento de su vision, de igual forma es posible
extrapolar las situaciones problematicas presentadas por estas empresas y que
sirvan de base para organizaciones que presenten situaciones similares, por lo cual
la investigacion beneficiard en nivel general a las empresas pertenecientes a las
PYMES

Ademas de lo anterior, con la presente investigacién se pretenden generar
ventajas competitivas a las organizaciones en estudio, con la finalidad de
optimizar su gestion y por ende incrementar su nivel de posicionamiento, a través
del desarrollo de sus activos intangibles y la optimizacion de sus procesos para asi
mejorar la imagen y confianza de sus clientes generando valor agregado a sus

productos y servicios y aumentando de esta forma la rentabilidad del negocio.

Paralelamente, la sociedad actual en general también sera beneficiada con el
desarrollo de esta investigacion, ya que ésta es caracterizada por un alto nivel de
exigencia, calidad y durabilidad en cuanto al suministro de bienes y servicios,
producto de los efectos de la globalizacién en nuestro pais, requiriendo cada vez
mas de productos que satisfagan sus expectativas, y como era de esperarse los
bienes del sector metalmecanico no son ajenos a esta realidad, y al llevar a cabo
éste estudio se brindara una herramienta para optimizar los procesos internos de

cada organizacion a través de herramientas como la estandarizacion que
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garantizaran un producto de la mas alta calidad, para posteriormente establecer
lazos cada vez més fuertes entre los clientes y la sociedad en general.

En el ambito académico, ésta investigacion realizara aportes en el area de las
ciencias administrativas ofreciendo estrategias gerenciales orientadas desde las
perspectivas del mapa estratégico, ademas se pretende servir como base para
futuras investigaciones en el campo de las ciencias econdémicas y sociales,
integrando nuevos conceptos y topicos que se manejan en el mundo empresarial
actual, referidos principalmente a la planificacion estratégica, la gerencia
estratégica, los mapas estratégicos, la calidad total entre otros, para asi servir de
apoyo Y referencia a la universidad en los programas de postgrado de las ciencias

gerenciales.

Finalmente y sin olvidar el hecho de que el autor de la presente investigacion
cursa estudios de postgrado en el area de administracion empresarial mencion
gerencia con miras de realizar futuras actividades laborales en ese campo, desde el
punto de vista personal y profesional, los resultados del estudio podran ser de gran
utilidad para el investigador en el sentido de hacer factible su adaptacion e

implementacién dentro de la realidad laboral en la cual esté inmerso.
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CAPITULO 1
MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta el marco tedrico referencial que sirve de base para
concatenar y orientar a la situacién problematica de la investigacion mediante el
sustento tedrico del estudio, en el mismo se analizan teorias, enfoques y
antecedentes en general, orientados al estudio de la gestion gerencial en las

pequefias y medianas empresas.

A continuacion se presentan una serie de antecedentes que sustentan la
presente investigacion, donde se analizan las relaciones de los mismos con el
presente trabajo de grado, a continuacion, en las bases tedricas, se realiza un
analisis tedrico de diferentes tematicas que permiten dar sustento a las variables
que se pretenden medir a través de la aplicacion del instrumento de recoleccién de
datos y finalmente, en las bases legales se contextualiza la presente investigacion

dentro de la legislacién actual.
Antecedentes de la investigacion
En esta seccion, se describen algunos estudios que anteceden a la

presente investigacion, para conocer los puntos de vista expuestos por otros

autores, con respecto al cuadro de mando integral, gerencia estratégica,
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planificacion estratégica, modelos de gerencia y otras teméticas relacionadas con
la investigacion, con el fin de facilitar el analisis del tema, destacar la relevancia

del estudio, y conformar el sustento teorico.

Wilhelmina (2014) realiz6 una investigacion titulada El disefio del mapa
estrategico y del Balanced Scorecard para la operadora Happy Gringo CIA
LTD en la Escuela Politécnica Nacional para optar al titulo de magister en
gerencia empresarial (MBA) con el fin de disefiar el Balanced Scorecard para la
agencia operadora Happy Gringo Cia. LTD, describir los efectos de la
implementacién del Balanced Scorecard en la forma de gerenciar la operadora
Happy Gringo Cia. LTD y evaluar en qué medida el Balanced Scorecard puede
ayudar a cumplir con la vision y la ejecucion de las estrategias empresariales y

describir sus limitaciones.

Esta investigacion fue motivada principalmente por la gran competencia
caracterizada por una fuerte guerra de precios en el sector turistico ecuatoriano
que obliga a las empresas de este sector a emplear estrategias cada vez mas
innovadoras que les permitan permanecer en el mercado. Para dar solucidn a esta
situacion problematica se disefid una investigacion de campo enmarcada en la
categoria de proyecto factible, llegando a la conclusion de que en la aplicacién del
Balanced Scorecard existen cuatro barreras que deben ser superadas para lograr el
éxito de la estrategia, y estas son las barreras de la vision la barrera de las
personas, la barrera de la gerencia y la de los recursos, afirmando que se deben
promover acciones tales como la publicidad y promocion del marco estratégico,
las capacitaciones al personal en estos temas, y el desarrollo de estrategias de

motivacion, con el fin de superar las barreras antes descritas.

Finalmente la investigacién desarrollada por Wilhelmina se relaciona con este
trabajo de grado debido a que ambos buscan explorar los beneficios que presenta
el desarrollo de los mapas estratégicos, disefiando estrategias basadas en el

analisis de entornos de Michael Porter siempre con el objetivo de convertir las
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debilidades en fortalezas. Por lo tanto esta investigacion realiza aportes tedricos y
metodoldgicos en el &ambito de las herramientas de la administracion estratégica.

A su vez, Colina, (2014) en su trabajo de grado titulado “Modelo de gestion
estrategica para las empresas del sector publico bajo la perspectiva del
cuadro de mando integral (CMI).” para optar al titulo de Magister en
Administracion de Empresas, mencion: Finanzas. Realizado en la Universidad de
Carabobo. Barbula, Edo. Carabobo indica que las empresas publicas, ante los
cambios que suceden hoy en dia, deben realizar una evaluacion mas completa y
pertinente de su gestion, con miras a fundamentar la toma de decisiones e
implementar acciones correctivas que le permitan optimizar los resultados en

general, y promover la transparencia en la relacion de cuentas.

El objetivo de esta invesigacion es desarrollar un modelo de gestion estrategica
para las empresas del sector publico bajo la perspectiva del cuadro de mando
integral (CMI), caso especifico de estudio de la gerencia corporativa de finanzas
de la industria petroquimica de Venezuela, S,A. El metodo de la investigacion es
de indole cuantitativa, y el disefio es de campo. Como resultados se concluye que
a pesar de utilizar indicadores financieros, estos son muy basicos, lo que
imposibilita una adecuada evaluacion y control de la gestion con miras a lograr su
mejoramiento continuo, impidiendo el cumplimiento de los objetivos y metas
organizacionales, por lo cual el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral,
como propuesta es un sistema de gestion que se perfila como una herramienta que

optimiza la gestion empresarial.

La investigacion realizada por Colina se relaciona con el presente trabajo de
grado, ya que ambos tienen la meta principal de obtener un mejoramiento en la
gestion gerencial en las areas en las que dichas investigaciones estan enfocadas,
ademéas en ambos casos, se pretende disefiar un sistema de seguimiento a la

gestion que permita tomar los correctivos en el caso de que estos sean necesarios,
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contribuyendo como fundamento teorico y metodologico a la presente

investigacion.

Por su parte, Martinez, (2013) en su tesis titulada “Impacto de la
participacion del cliente en el disefio de una propuesta para la medicion de la
productividad en las PYMES del sector servicios.” para optar al titulo de
Doctor en Ciencias de la Ingenieria, mencion: Productividad. Realizado en la
Universidad Nacional Experimental Politécnica “Antonio José De Sucre”,
Barquisimeto, Edo. Lara, se expresa que en la propuesta disefiada se determina la
medicién de la productividad en las PYMEs del Sector Servicios, ya que en las
ultimas decadas se ha evidenciado la incapacidad que han reflejado las PYMES
del sector servicios para capitalizar las opciones que estas han tenido para

aumentar su productividad.

En este sentido, el presente trabajo desarrollado como tesis doctoral tiene como
objetivo evaluar el impacto de la participacion del cliente en el disefio de una
propuesta para la medicion de la Productividad en las PYMEs del Sector
Servicios, la cual fue planteada mediante la integracion de Métodos Cualitativos y

Cuantitativos.

Como resultado se obtuvo una propuesta de medicidn que interrelaciona diez
factores donde impacta el cliente a la productividad, los cuales son: satisfaccion
de necesidades, cumplimiento de expectativas, respuesta inmediata, precio justo,
infraestructura de calidad, menor cantidad de esfuerzo, empleados capacitados,

entorno agradable, innovacion permanente y atencién personalizada.

Finalmente, esta investigacion se relaciona con el presente trabajo de grado, ya
gue en ambos casos, se busca desarrollar estrategias para el mejoramiento de la
gestion gerencial de las empresas del sector de las PYMES, teniendo como

objetivo el aumento de productividad y a su vez de la rentabilidad de las mismas.
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Por su parte, Matos, (2012) en su trabajo de grado titulado “La
responsabilidad social empresarial como estrategia Competitiva de las
pequefias y medianas empresas (pymes) Constructoras del municipio
lagunillas.” para optar al titulo de Magister Scientiarum en Gerencia de
Empresas. Mencion: Gerencia de Operaciones. Realizado en la Universidad del
Zulia, Maracaibo,Edo. Zulia, busca caracterizar los elementos de RSE, identificar
los beneficios y proponer lineamientos estratégicos gerenciales para la
responsabilidad social, ya que actualmente estas empresas no conciben en su
estratégica las précticas de responsabilidad social, tomando decisiones orientadas
a satisfacer las necesidades del accionista y de los proveedores, desatendiendo a
los otros grupos de interés, ademas, las estrategias competitivas no consideran los

ambitos laborales ni medioambientales.

El objetivo del estudio es analizar la responsabilidad social empresarial (RSE)
como estrategia competitiva de las pequefias y medianas empresas (PYMES)
constructoras del municipio Lagunillas, desarrollando una investigaciéon de tipo
descriptiva y de campo, siendo su disefio no experimental y transaccional. En este
orden de ideas, se lleg6 a la principal conclusion de que las PYMES del municipio
Lagunillas no tienen bien definido su marco estrategico, en los cuales se presenta
escaso interes al cumplimiento de la RSE, enfocando sus actuales estrategias hacia
los ambitos clasicos financieros y comerciales y donde se desconocen los
beneficios que trae consigo las estrategias basadas en la RSE.

Este trabajo de investigacion se relaciona con el presente trabajo de grado, ya
que ambos tienen como objetivo desarrollar estrategias competativas para
beneficio de las PYMES, en un caso enfocados en el area de la responsabilidad
social empresarial, mientras que en otro enfocado en las cuatro perspectivas
expuestas por Kaplan y Norton, sirviendo entonces como fundamento teérico y

metodologico para la presente investigacion.
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A su vez, Cardona (2011) realiz6 una investigacion titulada Metodologia para
la elaboracién del mapa estratégico de tecnologias de informacion y
comunicaciones para instituciones de educacion superior en Colombia
usando el Balanced Scorecard para Tl en la Universidad Nacional de
Colombia, para optar al titulo de magister en ingenieria de sistemas, con el fin de
identificar el panorama general de la planeacion estratégica de TIC en las
instituciones de educacion superior en Colombia, proponer una metodologia para
obtener los requisitos, analizar la informacion y disefiar un mapa estratégico de
TIC, acorde a las necesidades de cada institucion y validar la metodologia para el
disefio del mapa estratégico de TIC para el caso Universidad Nacional de

Colombia.

Esta investigacion fue ejecutada con el fin de dar solucion a todas las
problematicas relacionadas con las TIC, donde se desconocian algunos aspectos
importantes y comunes asociados a estas tecnologias, llevando a tener un enfoque
parcial del aporte que estas pueden brindar a todas las organizaciones, Para esto se
disefid una investigacion enmarcada dentro de la metodologia de proyecto factible

como una investigacion de campo.

La principal conclusién de este estudio es que todas las herramientas a nivel
organizacional, incluidas las TIC deben ir alineadas con las estrategias de la
institucion y a su vez con su mision, vision y objetivos estratégicos con el fin de
evitar grandes inversiones que no ofrezcan el retorno esperado. Dicha
investigacion se relaciona con el presente trabajo de grado en que ambos buscan
explotar los beneficios de la metodologia de los mapas estratégicos con el fin de
mejorar la gestion de las organizaciones, por tal motivo esta investigacion sirve de

fundamento tedrico para el desarrollo del presente trabajo de grado.
A su vez, Mejias, (2011) en su trabajo de grado titulado “Modelo de gerencia

estrategica para mejorar el servicio de las PYMES del sector Talleres de

neumaticos en el Estado Aragua.” para optar al titulo de Magister en
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Administracion de Empresas, mencion: Gerencia. Realizado en la Universidad de
Carabobo. Béarbula, Edo. Carabobo, plasma un modelo de gerencia estrategica que
busca solventar las problematicas presentadas por el bajo nivel de satisfaccion de
los clientes de pequefias y medianas empresas (PYMES) del sector Talleres de
Neumaticos, con la intencion de disefiar propuestas que contribuyan a fortalecer y
mejorar los servicios ofrecidos, asi como tambien mejorar su competitividad en el

mercado Yy la sustentabilidad de este tipo de empresas en el tiempo.

En este sentido, la presente investigacion tiene como objetivo conocer la
situacion actual del sector talleres de neumaticos, determinar la calidad del
servicio ofrecido, estructurar el modelo de gerencia estrategica para mejorar los
servicios y finalmente establecer los indicadores aplicados en en la gestion de
estas empresas. Para ello, la investigacion esta enfocada en la modalidad de
proyecto factible, de campo apoyada en un estudio descriptivo y documental,
teniendo como principal conclusion, el hecho de que los indicadores y las
metricas del modelo de gerencia actual aplicado en las PYMES del sector talleres
de neumaticos, son de bajo rendimiento y no permiten la medicion de variables
clave como la satisfaccion del cliente, de igual forma se obtuvo que es necesario
desarrollar el capital humano como fuente para mejorar los servicios de estas

organizaciones.

En este orden de ideas, se determina que la relacion entre ambos trabajos de
investigacion se encuentra orientada a la solucion de problemas en las PYMES y a
su vez, generar modelos, propuestas y estrategias, las cuales permitan optimizar su
gestion gerencial para obtener la satisfacion del cliente, motivo por el cual
contribuye como aporte al presente estudio para fundamentar el marco teorico

sobre las herramientas de la administracion estrtegica y la gestion de las PYMES.

Bases tedricas
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El presente trabajo de investigacion, tiene como objetivo principal disefiar un
mapa estratégico para el mejoramiento de la gestion gerencial de las PYMES del
sector metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo por lo que se
hace necesario recopilar informacion bibliografica que genere aportes teoricos al
mismo. En tal sentido, se citan las bases tedricas que permiten suministrar un
marco referencial que sirve de soporte para comprender el entorno en el que se
desenvuelve el problema de la investigacion. Por consiguiente Arias (2012: 107)
plantean que las bases teoricas: “implican un desarrollo amplio de los conceptos y
proposiciones que conforman el punto de vista o enfoque adoptado para sustentar

o explicar el problema planteado”

Gestidn gerencial:

El manejo tradicional de todas las organizaciones parte de premisas que
priorizan la optimizacion de la rentabilidad de las organizaciones a partir del
desarrollo de sus activos fijos o tangibles, para esto suelen emplearse indicadores
de gestion que son muestra de planes de accién que van dirigidos hacia la
reduccion de costos, el mayor aprovechamiento de los activos y el aumento de las

ventas. Lo anterior es corroborado por Peraza (ob. Cit) cuando afirma que:

En el pasado la economia era dominada por los activos
tangibles, los indicadores financieros eran los adecuados
para registrar las inversiones, propiedades, instalaciones y
equipamiento en los balances en las empresas, de igual
forma la cuenta de resultados también reflejaban los gastos
asociados con el uso de esos activos para producir ingresos
y beneficios. (p.34)

Sin embargo, en la actualidad esta vision ha cambiado por una mayormente
orientada al desarrollo de los activos intangibles, tales como el desarrollo del

capital humano de la organizacion, el fortalecimiento de los procesos internos asi
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como el de las relaciones con los clientes, buscando elementos que al
concatenarse entre si produzcan los mejores resultados en la utilizacién de los
activos tangibles. Sin embargo en ambos casos surge la necesidad de evaluar la
gestion, creando elementos de medicion que permitan conocer si las decisiones o
las estrategias llevadas a cabo estan guiando por el camino correcto a la
organizacion, ya que de tal modo si no se emplean los correctivos necesarios en el
momento indicado, se corre el riesgo de perjudicar el futuro de la organizacion.
Con respecto a esto, la autora Peraza (ibid., 35) afirma que: “todo aquello que no
pueda ser sujeto a medicion representara un problema al momento de administrar
y por ende no es susceptible a planes de mejora”

Sin embargo el punto de partida de cualquier sistema de medicién de
indicadores arranca con el direccionamiento estratégico de la organizacién y debe
ir alineado con el mismo, con la finalidad de que éste pueda ser fiel espejo de los
objetivos planteados y logre medir las metas que se desean cumplir; por ende es
de vital importancia realizar un proceso de planificacion estratégica que plasme

todas estas variables:

Planificacién estratégica

Una vez definido el concepto de estrategia, es posible entonces tratar el
término planificacion estratégica, para esto la autora Nifio (2010) la describe

como:

“una transicion ordenada y sistematica entre la posicion
actual de cualquier organizacion 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.” (p. 35)

Lo anterior demuestra que existe una clara intencion a través del empleo de
la planificacion de salvar la brecha existente entre el presente y el futuro deseado,

disminuyendo la proporcion del azar y de la casualidad en los acontecimientos
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diarios, para esto empleando planes ajustados a la realidad y al ambiente, que
traten de minimizar los posibles efectos de factores fuera de nuestro alcance.

Del mismo modo, Silva (2011: 41) define a la planificacion estratégica como:
“el resultado de un proceso por el que los miembros de la alta gerencia de una
organizacion, planifican el futuro y desarrollan técnicas, procesos y operaciones
para alcanzar el futuro planificado.” Es decir, la planificacion estratégica es una
herramienta que permite a cualquier organizacion plasmar cuales son sus
objetivos, a corto, mediano y largo plazo, dejando claro a donde se quiere llegar.
Este proceso es el primer paso para el logro de los objetivos deseados, para esto se
debe plasmar con precision y claridad cuales son los objetivos que se quieren
alcanzar, y a su vez establecer metas realistas que permitan la medicion continua
de los planes de accion y que a su vez permitan tomar planes correctivos en caso

de desviaciones.

Ahora bien, lo sefialado por Silva tiene una marcada relevancia en el proceso
del desarrollo de técnicas para alcanzar el futuro planificado, y es que no basta
con plasmar planes de accidn que a simple vista puedan parecer apropiados o
relevantes o que hayan funcionado en otros casos, sino que es necesario evaluar
las condiciones internas de la organizacion, para saber si existe la capacidad de
soportar dichas estrategias y posteriormente evaluar el medio ambiente, para
considerar todas las amenazas y oportunidades que el mismo presenta al plan de

accion establecido.

Lo anterior es corroborado por Chiavenato (2009) cuando menciona que es
necesario cumplir con una serie de pardmetros establecidos para llevar a cabo el

proceso de planificacion estratégica:

La estrategia parte de los objetivos estratégicos de la
mision y la vision que se pretenden llevar a cabo, y esta
orientada por dos tipos de analisis. Por un lado, el analisis
ambiental, para verificar y analizar las oportunidades que
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deben aprovecharse y las amenazas que deben
neutralizarse o evitarse. Se trata de una exploracion
ambiental para averiguar que hay en el entorno. Por otro
lado, el analisis organizacional, para verificar y analizar
las fortalezas y debilidades de la empresa. Se trata de un
inventario de habilidades y capacidades de la empresa, que
requieren aplicarse a plenitud, y de sus puntos neuralgicos,
que deben corregirse o mejorarse; de un inventario
interno, para saber cuél es la vocacion de la empresa y en
que puede tener mas éxito. (p.31)

Este término, también es acufiado por otros autores como administracion

estratégica, tal es el caso de Thompson y Strickland (ob. cit.) quienes afirman que

Encontrar respuestas claras a la pregunta ¢ Como vamos
a llegar? es la esencia de la administracion estratégica. En
lugar de confiar en que el status quo puede servir como
proyecto y enfrentar las nuevas oportunidades o amenazas
conforme se presenten, la administracion estratégica
requiere la elaboracion de todo un plan de juego que
exprese las acciones competitivas y los enfoques de
negocios para competir con éxito, atraer y complacer a los
consumidores, conducir las operaciones, alcanzar las
metas de desempefio y hacer crecer la empresa (p. 4)

La administracion estratégica implica entonces, la formulacion de un plan bien
disefiado para abordar todos los posibles obstaculos para la consecucién de los
objetivos planteados, para esto es necesario entonces un proceso de planeacion,
gjecucion, mediciéon y control a través de indicadores y metas realistas y

conociendo las necesidades de recursos tanto materiales como humanos.
La Pequeiia y Mediana Empresa
Antecedentes de la Pequeiia y Mediana Empresa
En diversos paises en desarrollo, Las PYMES han contribuido sustancialmente

con su crecimiento econdémico, convirtiéndose en un factor catalizador en la

aceleracién del ritmo de la industrializacion, creando mayores oportunidades de
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empleo y haciendo un mayor uso de las materia primas locales, dado que
requieren de un uso menos intensivo de capital y su estructura le permite
aumentar la flexibilidad de la produccion, lo que se traduce en poder dar
respuestas rapidas a las oportunidades del mercado. Referente a esto, Nifio (ob.

cit) afirma que:

Las pymes, a pesar de que tecnolégicamente 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 distribucién en el
campo industrial. (p. 41)

Las PYMES no deben abordarse, ni como un sector ni como una categoria
inferior o marginal, por el contrario, estas han servido como base o como una
primera iniciativa del crecimiento empresarial, y ademés estdn llamadas a
convertirse en la base fundamental de una economia sélida, ya que estas juegan un
papel decisivo como fuente de crecimiento y en el empleo de trabajadores, para
esto se requiere entonces implementar estrategias gerenciales y de apoyo que

permitan ayudarlas a crecer competitivamente

La definicion y la clasificacion de una empresa dentro de las PYMES suele
variar segun la region en que estas se ubiquen, y la misma suele ser definida segun
las ventas facturadas anuales que éstas registren, en la Republica Bolivariana de
Venezuela, segn el Boletin de Aplicacién de Normas de Informacion Financiera
publicado por la Federacion de Colegios de Contadores Publicos de Venezuela

(2012) se establece la siguiente clasificacion:

Tabla 1: Clasificacion de las PYMES

Tipo de Ventas anuales
empresa  en Unidades Tributarias
Pequena 3.000 - 250.000
Empresa
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Mediana 554 001 - 750.000
Empresa
Fuente: Boletin de Aplicacion de Normas de Informacion
Financiera publicado por la Federacion de Colegios de
Contadores Publicos de Venezuela (2012)

A su vez Alvarez y Duran. (2009, 18), definen a la microempresa como “el
conjunto de unidades productivas que son explotadas directamente por sus
duefios, manteniendo ciertos sesgos del paradigma del fordismo, ya que se basaba
en la ausencia de division del trabajo y el capital”. Esto deja en evidencia la
caracteristica familiar innata que poseen las pequefias y medianas empresas,
donde por su propia naturaleza, éstas son manejadas y administradas por sus

propios duefios.

Otros de los factores que caracteriza a las PYMES en el sector industrial es su

desempefio financiero, a tal efecto s Alvarez y Duran. (ibid) afirman que:

éstas no solo se ven afectadas por la falta de activos
para garantizar el pago de los créditos, sino que los
instrumentos bancarios especializados para el sector son
escasos Yy las tasas de interés muchas veces inadecuadas
para el fomento de las actividades (p.53).

Cabe destacar que las PYMES cada vez mas han ido evolucionado en América
Latina en un marco econémico y social distinto al de los paises desarrollados.
Existen diversas razones que a su vez han influido en estas diferencias, las cuales
principalmente se refieren a: La escasez de capital, el lento crecimiento
econdmico, las condiciones de inestabilidad politico-social, la existencia de
grandes masas de poblacion al margen del mercado monetario y el
funcionamiento de artesania que concentra su actividad en la produccién de bienes

simples con técnicas rudimentarias.

Esta ultima situacion caracteriza a las PYMES en América Latina, y abarca

tres
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aspectos importantes segun Mejias (ob. cit):

e Asistencia Técnica, que tiene por objetivo fundamental mejorar el medio
econdémico en que se desenvuelve la PyME vy las técnicas mas adecuadas
para mejorar su eficiencia desde el punto de vista del personal y de las
técnicas de produccion.

e EIl Financiamiento, al efecto, la PyME se encuentra desmembrada, dada
la escasez de capitales para la adquisicion de maquinarias y equipos
modernos.

e La capacitacion de la mano de obra. En este sentido, los programas
Ilevados a cabo en diversos paises latinoamericanos parecen no haber sido
suficientes para atender las necesidades de desarrollo del personal de la
PYME.

Lo anterior es corroborado por Nifio, (ob. cit) quien reafirma las debilidades y
amenazas que usualmente presentan las PYMES a nivel técnico, financiero y
comercial, siendo estas principalmente producto de su cultura organizacional,
formacion del personal, falta de planificacion y a nivel externo por un marco
regulatorio que en ocasiones suele introducirlas en un ambiente desafiante y

retador:

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 distribucién, incapacidad para contratar
personal especializado en comercio internacional,
desconocimientos de los acuerdos internacionales, poco
volumen y escasa variedad de productos, e insuficientes
recursos financieros. (p. 39)

38



Por otra parte, Vanegas (2009: 58) indica que en la Republica Bolivariana de
Venezuela las PYMES “aportan mas del 13% del PTB, y dan empleo al 55% de
toda la poblacion activa, quedando el 17% empleado en la gran empresa, el 16%
ocupado en el sector pablico y el 12% desempleado”, sin embargo, el mismo
autor advierte que el 18% de estas organizaciones nunca realizan actividades de
entrenamiento; 51% de ellas invierten esporadicamente en el desarrollo de su
capital humano y sélo 31% invierte de manera sistematica. Seis de cada diez
gerentes prefieren una estructura organizacional jerarquizada, de alto control y
baja y delegacién de equipos autodirigidos, estando mas orientados al poder, al
mando, que al aseguramiento de resultados. Seis de cada diez evitan el conflicto,
tienen una orientacion de corto plazo y pobres habilidades para planificar; tres de
cada diez gerentes consideran que la competitividad entre los empleados origina

mas dafios que beneficios.

Lo anterior refleja la precaria orientacion al logro que existe en las PYMES
venezolanas, motivada principalmente a la casi inexistente politica de formacién y
capacitacion del capital humano y su vez por el pobre manejo de herramientas
como la planificacion y la administracion estratégica, comprometiendo asi los

resultados futuros y el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Ahora bien, existen una serie de factores que agrupados hacen ver la
importancia que presentan las PYMES para cualquier sociedad, en especial en el

caso venezolano. Nifio (Ob. cit) los menciona a continuacion:

e Aseguran el mercado de trabajo mediante la
descentralizacién de la mano de obra, que cumpla un papel
esencial en el correcto funcionamiento del mercado
laboral.

e Tiene efectos socioecondémicos importantes ya que
permite la concentracién de la renta y la capacidad
productiva desde un numero reducido de empresas hacia
una mayor.
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e Reducen las relaciones sociales a términos personales
mas estrecho entre el empleador y el empleado
favoreciendo las conexiones laborales, ya que en general
sus origenes son unidades familiares.

e Presentan mayor adaptabilidad tecnoldgica y menor
costo de infraestructura.

e Desarrollan economia de escala a través de la
cooperacion inter-empresarial, sin tener que reunir la
inversion en una sola firma. (p. 39)

Del mismo modo, Dearden, C. (Ob. cit: 44) sefiala una serie de factores que
juegan en contra del desarrollo y el crecimiento de las PYMES a nivel regional:
“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.”

En este sentido, puede sefalarse que la importancia de las PYME’s es que
desarrollan un menor volumen de actividad, las PYME’s 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.

Lineamientos estratégicos

Mucho antes de iniciar el proceso gerencial de planificar, organizar, dirigir y
controlar se hace necesario plasmar una serie de lineamientos que regiran el
comportamiento de cada organizacion, estos van dirigidos principalmente
asociados a establecer los objetivos a corto y largo plazo, las metas y el proposito
0 razon de ser de la organizacion, asi como los valores que seran reflejo del como
se lograran dichos objetivos. Ahora bien con respecto a los objetivos, estos

pueden ser definidos como el punto final hacia el cual la organizacién dirige sus
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esfuerzos, en funcion a esto el autor Nifio (ob cit: 24) sefiala que “administrar una
empresa sin objetivos predeterminados es tan frustrante y sin sentido como

navegar un navio sin destino”

Ahora bien, estos objetivos pueden ser clasificados en dos partes, objetivos
externos y objetivos internos, en funcion de lo que deseen alcanzar. Los primeros
generalmente son de mayor interés primordial para los directivos y duefios y los
segundos son de mayor interés para el capital humano de cada organizacion. Con
respecto a los primeros, los objetivos externos, cabe destacar que el objetivo
primario de cada organizacion viene dado por el servicio al cliente, es decir
satisfacer las necesidades de los clientes y a su vez deben estar alineados con los
objetivos de la sociedad para que esta pueda operar en la comunidad donde se

encuentre, con respecto a esto Nifio (ob cit) comenta que:

El deseo de obtener beneficios y la esperanza de
compartirlo motivan de alguna manera a todos los
empleados, particularmente a los gerentes de la empresa;
pero para crear un beneficio una organizacion debe ser con
el fin de servir a sus clientes (p.25).

Por otro lado, los objetivos internos dan lugar a las metas especificas para los
empleados de cada organizacion y también para los accionistas de las mismas y
buscan principalmente satisfacer las necesidades a nivel interno, tales como la
motivacion del personal, las necesidades de valoracién, afecto y remunerativas y
no se limitan hasta conseguir también la posicion de la empresa con relacién a sus

competidores.

Vision

La vision de la organizacién puede definirse como una panoramica de todo lo
que la empresa desea ser en un futuro a mediano y a largo plazo y de todo lo que
quiere lograr en una tltima instancia. Con respecto al enunciado de la vision Hitt,

Ireland y Hoskisson (2008) afirman lo siguiente:
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El enunciado de una mision articula la descripcion ideal de
una organizacion y plantea la configuracion del futuro que
busca. Es decir, el enunciado de una mision perfila a la
empresa en direccion al punto que le gustaria alcanzar en
afios proximos (p. 19)

La vision se representa entonces como una imagen general de donde se desea
estar, y se plantea por la necesidad de dar a conocer a todos lo qué se debe hacer
para llegar hasta alla y debe plantearse de tal forma que despierte los suefios y las
emociones de cada uno de los miembros de la organizacion, con respecto a esto

ultimo Hitt, Ireland y Hoskisson (ibid.:2008) afirman que:

También es importante sefialar que los enunciados de la
mision reflejan los valores y las aspiraciones de las
empresas y que pretenden cautivar tanto el corazén como la
mente de cada empleado y, se espera, que también la de
muchos de los miembros de sus otros grupos de interés. (p.
19).

Mision

La misidn, a diferencia de la vision, representa el propdsito de la organizacion,
es decir la razon de ser de la empresa, en esta se especifica las lineas de negocio
en las cuales la empresa desea competir, asi como el segmento de clientes que la
organizacion desea atender. Con respecto a esto Hitt, Ireland y Hoskisson
(ibid.:20) afirman que: “La vision y la misidn juntas sientan las bases que la

empresa necesita para elegir e implementar una o varias estrategias”

De igual forma es importante sefialar que el enunciado de la mision suele ser
breve y conciso de modo tal que pueda ser recordado y que a diferencia de la
vision, generalmente permanece constante en el tiempo de modo que permanezca

mientras permanece la razon de ser de la organizacion.

Valores
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Los valores de una organizacion son aquellos que dan sustento tanto a la
mision como a la vision de la empresa, ya que estos son ejemplo de la cultura
organizacional y de los principios que definen su identidad, son un ejemplo del
cémo se desean lograr los objetivos planteados y constantemente ayudan a los
directivos a la toma de decisiones asi como ayudan a la organizacién a mantener
la imagen deseada ante sus clientes. Con respecto a esto Hitt, Ireland y Hoskisson

(ibid.) afirman que:

Los valores sientan las bases que la empresa necesita
para elegir e implementar una o varias estrategias. La
probabilidad de dar forma a una mision efectiva se
incrementa cuando los empleados sienten que existe un
solido conjunto de normas é€ticas que guiaran su
comportamiento cuando trabajen para contribuir a que la
empresa realice su vision (p. 20).

Es por esto que los valores son vitales en las discusiones que ocurren en la
empresa para decidir en qué se quiere convertir (su visién), a quién quiere atender

y cOmo quiere atender a esas personas y grupos (su mision)

Estrategias generales y tacticas

Existen diversas definiciones de estrategia, al abordar este término es frecuente
encontrar una sobrecarga de definiciones, las cuales en ocasiones no son muy
coincidentes, es necesario entonces realizar el estudio de algunas de ellas con el
fin de comprender su significado. Dado que el origen del concepto es militar es
frecuente el que estas definiciones estén muy enfocadas a este ambito. La palabra
estrategia proviene del griego strategos, que significa "general", “ejercito” que

quiere decir "planificar la destruccién de los enemigos en razén del uso eficaz de
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los recursos” lo cual implica la elaboracion de planes con el fin de alcanzar los

objetivos.

Ahora bien, llevando el termino al &rea organizacional y de negocios,
Thompson y Strickland (2012: 4) define la estrategia como "las medidas
competitivas y los planteamientos comerciales con que los administradores

compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer el negocio”.

Més adelante, los mismos autores plantean lo siguiente acerca de la estrategia:

La estrategia de una compafiia se plantea como superar a
los competidores, como responder a las cambiantes
condiciones econdémicas y de mercado y aprovechar las
oportunidades de crecimiento, como manejar cada parte
funcional del negocio, como mejorar el desempefio
financiero y de mercado de la compafiia (p. 4).

Asimismo, Koontz y O’Donnell. (2002: 127) se refieren a la estrategia
afirmando que es "el modo o plan de accién para asignar recursos escasos con el
fin de ganar una ventaja competitiva y lograr un(os) objetivos(s) con un nivel de
riesgo aceptable”. La estrategia proporciona entonces un camino seguro a seguir
para el logro de los objetivos de la organizacién suponiendo el conocimiento

exacto de las fuerzas y debilidades propias y de los competidores.

De igual forma Hitt, Ireland y Hoskisson, (Ob cit.: 4) definen la estrategia
como: “un conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordinados,
disefiados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja
competitiva’. Es posible entonces encontrar diferentes concepciones del término
estrategia al consultar a diversos autores, sin embargo, cada uno desarrolla con
mayor 0 menor precision cada aspecto que esta relacionado con este término,
pudiendo destacar dentro de este grupo de definiciones, la presencia primordial de
las metas y objetivos de las organizaciones antes de la formulacion de las

estrategias, asi como la influencia de los factores externos e internos en los planes
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de accidn y la priorizacion de la asignacion de recursos para la puesta en marcha

de las estrategias.

Clasificacion de las Estrategias

Nifio (Ob cit.) clasifica las estrategias segun diversos criterios:

Segun su origen:

Emergentes (implicitas o no planeadas): Son estrategias que surgen de
manera casual, desde cualquier nivel de la organizacion, y que muchas
veces unicamente el duefio las conoce y que se van adecuando con el
tiempo.

Intentadas (explicitas o planeadas): surgen a través de un proceso
sistematico y analitico desarrollado desde el méas alto nivel de la
organizacion. Las estrategias son conocidas y aceptadas por los miembros

de esta.

Segun su desarrollo genérico:

Crecer: Se aplican en la creaciobn de opciones para negocios
adicionales: Cuando hay oportunidades que encajan con las fortalezas.
Estas pueden ser: adquisicion, fusion o alianza estratégica.

Consolidar: Es un intento dinamico por mantener la actual capacidad de
generacion de riqueza, mantener la participacion en el mercado y
optimizar la operacion de la empresa.

Contraerse: Si la empresa ha fracasado en competir exitosamente, estas
estrategias se pueden aplicar para eliminar lo inservible del sistema y

guedarse solamente con lo que genera utilidades: desinvertir.
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Liquidar: Es la opcion cuando no se tiene ventaja competitiva alguna o
no se tienen fortalezas para anular amenazas.

Vegetar: No hacer nada. Continuar igual. No reaccionar a los cambios
del entorno. Estas estrategias pueden desembocar en una estrategia de
liquidacion.

Segun el nivel de la organizacion del que surgen y aplican:

A Nivel Funcional: Son estrategias especificas desglosadas para cada
funcién dentro de la empresa.

A Nivel de Negocio: Cuando una empresa esta integrada por varios
negocios, unidades de negocio 0 empresas, en ocasiones se opta por
desarrollar planes estratégicos para cada uno de estos.

A Nivel Global: Es cuando el plan estratégico se realiza a nivel de toda
la organizacion.

A Nivel Corporativo: Son las estrategias a nivel de grupo de empresas.

Finalmente el autor Dearden (1999) recomienda verificar una serie de

elementos basicos antes de oficializar las estrategias:

1)

2)

3)

4)

Obijetivos claros y decisivos: Deben ser especificos y claros para que
proporcionen continuidad y cohesion, ademas de que deben ser bien
entendidos por todos.

Deben obedecer a politicas: Deben ser congruentes con las politicas mas
significativas de la organizacion, que son las que guian las acciones.
Comepatibilidad con los valores: Se tiene que verificar que no sean
contrarias a los valores especificados y entendidos de la organizacion.
Compatibilidad con el entorno: ¢La estrategia es congruente con el medio

ambiente social, econdmico, politico y tecnolégico?

46



5) Enunciado de la estrategia: Concreto, coherente y claro.

6) Recursos necesarios por estrategia: Tiempo y monto de la inversion
requerida por cada estrategia.

7) ¢Qué posicion se espera que construya la estrategia? ¢Es solida? ¢Es
flexible? ¢ Qué ventaja competitiva va a proporcionar?

8) Grado de riesgo: ¢Cuél es la probabilidad de éxito? ¢En caso de que no sea
exitosa, cuales seran las consecuencias? ;,Como se les haria frente?

9) Impacto motivacional esperado: ¢El efecto se vera en los miembros de la
organizacion? ;La moral se incrementara? ;Qué efecto moral produciré en
los competidores?

10) Sinergias: ¢En cuéles estrategias se podra apoyar para incrementar el
efecto? ¢ Cual sera el efecto resultante?

11) Aplicabilidad: Facilidad y pertinencia de la aplicaciéon, asi como
adecuaciones previas necesarias.

12) Confiabilidad de la informacion: ¢La informacion obtenida es completa,
oportuna, real? ¢Los datos son estimados? ¢Cuales fueron las fuentes?
¢Cémo fue el proceso de obtencion?

13) Horizonte Temporal: ;Cual sera el tiempo de efectividad de la estrategia?
¢Cuando debera estar totalmente implantada? ¢ De qué eventos dependera?

14) Secuencia de acciones: Cronograma, tiempos, responsables y tacticas.

15) Conservar la iniciativa: ¢Determina el curso de los acontecimientos o
reacciona ante ellos? Una posicion de reaccion continua ante los
acontecimientos genera cansancio, baja de la moral y cede la iniciativa al
competidor. Esto incrementa los costos, disminuye el nimero de opciones
y baja las probabilidades de éxito.

16) Concentracion: ¢La estrategia se concentra en una ventaja competitiva?
¢La estrategia reduce o bloguea los puntos débiles de la organizacion? ¢Se
concentra en los puntos débiles de los adversarios?

17) Flexibilidad: ¢La estrategia ofrece flexibilidad y maniobrabilidad a la

organizacion? ¢Posibilita a la empresa para una reaccion rapida? ¢;La
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estrategia permite mantener en desventaja al competidor? ¢Permite
dominar las posiciones seleccionadas?

18) Liderazgo coordinado y comprometido: ¢Existe la motivacion en los
lideres que asegure el éxito en la implantacidn de la estrategia? ¢Existe la
coordinacion entre las estrategias y los responsables de estas?

19) Disciplina: ¢Existe disciplina méas all& de lo normal?

20) Sorpresa: ¢La estrategia incluye la velocidad, el silencio y la inteligencia
para atacar de forma inesperada a los contrincantes?

21) Seguridad: ¢La estrategia desarrolla un sistema efectivo de inteligencia
para prevenir sorpresas por parte de los contrincantes? ¢Desarrolla la
logistica necesaria para apoyar a cada movimiento necesario? ¢Se tienen
planes de contingencia para prevenir todos los posibles acontecimientos

considerados menos probables?

Mapa estratégico.

Los autores Kaplan y Norton (2004: 38), creadores de esta teoria, definen al
mapa estratégico como “una representacion visual de las relaciones causa-efecto
entre los componentes de la estrategia de una organizacion.” De igual forma los
mismos autores se refieren al mapa estratégico mas adelante como una
herramienta que “proporciona una manera uniforme y coherente de describir la
estrategia, de modo que se pueden establecer y gestionar objetivos e indicadores,
proporcionando el eslabdn que faltaba entre la formulacién de la estrategia y su

ejecucion”.

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la
estrategia de una organizacién, partiendo de la premisa de que “no se puede
medir lo que no se puede describir” y en el mismo deben quedar plasmados tanto
los objetivos, como las tareas y acciones que se realizaran para alcanzar dichos

objetivos.
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El mapa estratégico es una herramienta no convencional para el logro de los
objetivos de la organizacion ya que esta se basa en el desarrollo de activos
intangibles para alcanzar las metas propuestas. Los autores Kaplan y Norton
(ibid.: 57) senalan lo siguiente: “La creacion de valor a partir de activos
intangibles difiere en varios aspectos importantes de la creacion de valor mediante

la gestion de los activos tangibles, fisicos y financieros”

Con respecto a esto Ultimo es importante destacar que siempre ha existido una
vision tradicional que consiste en el desarrollo directo de los activos fisicos
tangibles y financieros, ya que los activos intangibles, como las tecnologias de
informacién y el conocimiento, rara vez impactan directamente sobre los activos
fisicos tangibles como la rentabilidad del negocio o los costos operativos, sin
embargo estos pueden ser catalogados como la causa raiz de las fallas en los
activos tangibles, ya que, por ejemplo un personal altamente capacitado, dara
lugar a unos procesos internos con menores desperdicios y con mayor calidad,
este aumento en la calidad traera consigo clientes satisfechos, lo cual
generalmente se traduce en clientes fieles y en recomendaciones con otros

clientes, lo cual impacta directamente en al aumento de las ventas.

De igual forma Kaplan y Norton (ibid.) realizan la siguiente apreciacion acerca
del desarrollo y el fomento de los activos intangibles, indicando que los mismos
no deben verse de manera aislada, sino que deben ser tratados como un todo, y

alinearlos con la estrategia de la organizacién para sacar su maximo provecho:

Los activos intangibles rara vez crean valor por si mismos.
No tienen un valor que se pueda aislar del contexto y la
estrategia de la organizacion. El valor de los activos
intangibles aparece cuando se combinan eficazmente con
otros activos, tanto tangibles como intangibles. Por
ejemplo la capacitacion en calidad se mejora cuando los
empleados tienen acceso a la informacion oportuna y
detallada que proporcionan los sistemas de la informacion
orientados a los procesos. Se crea maximo valor cuando
todos los activos intangibles de la organizacion estan
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alineados entre si, con los activos tangibles de la
organizacion y con la estrategia. (p. 59)

Esta herramienta basa su teoria en el desarrollo de 4 perspectivas: la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde se integran los activos intangibles
para la creacion de valor, la perspectiva de procesos internos donde se definen los
procesos que transformaran los activos intangibles en resultados financieros y la
perspectiva de clientes donde se aclaran las condiciones que crearan valor a los
clientes para finalmente desarrollar la perspectiva financiera donde se establecen
las relaciones causa efecto, en la cual se define la cadena légica en la que los
activos intangibles anteriormente citados se convertirdn en activos tangibles. Con
respecto a la creacion de valor a traves de activos intangibles, Kaplan y Norton

(ibid.) sefalan lo siguiente:

Los activos intangibles como el conocimiento y la
tecnologia pocas veces afectan directamente los resultados
financieros como mayores ingresos, menores costos Yy
mayores utilidades. Las mejoras de los activos intangibles,
afectan a los resultados financieros a traves de las
relaciones causa-efecto. Por ejemplo la capacitacion de
empleados en técnicas de calidad total puede mejorar
directamente la calidad del proceso. Luego se puede
esperar que esa mejora conduzca a una mayor satisfaccion
del cliente, lo que a su vez deberia incrementar su
fidelidad, por ultimo, la fidelidad del cliente da lugar a
mejores ventas (p. 57)

Es precisamente el mapa estratégico la herramienta que proporciona una via
para vincular los activos intangibles con la estrategia de la organizacion. La figura
1. muestra el flujo de creacion de valor a partir de activos intangibles, el cual es la

base de la teoria de los mapas estratégicos:

Figura 1: Creacion de valor a partir de activos intangibles
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Fuente: Kaplan R, Norton D (2007) (p. 39)

Kaplan y Norton, sefialan que los mapas estratégicos se sustentan en cuatro
perspectivas principales, aunque el uso de las mismas no sea de caracter

obligatorio y la empresa pueda afiadir las que crea necesarias:

Perspectiva financiera:

Kaplan y Norton sefialan que esta es el objetivo final para las empresas que
buscan maximizar las utilidades, los indicadores de desempefio financiero
muestran si las estrategias planteadas en las demas perspectivas contribuyen con
el desempefio financiero Las estrategias financieras estan basadas en dos simples
premisas, vender mas y gastar menos, es decir crecimiento de ingresos y aumento
de productividad, el primero de estos se alcanza profundizando las relaciones con
los clientes existentes lo que permite vender en mayor cantidad, mientras que lo
segundo se obtiene aumentando la productividad, reduciendo costos en material,
personal y energia, es decir optimizando los procesos internos. La figura 2

muestra un reflejo de estas dos estrategias

Figura 2: Desarrollo de la perspectiva financiera.
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Figiva 2-30 La povspectivn financiera proporcione la definicion tangible del velo)

Perspectiva
financiera Valor sustentable
o para los accionistas ~—

-

/ ~

Estrategia de productividad ‘ | Estrategia de crecimiento ‘

Pl ¥ -

Aumentar
la utilizacion del activo

“Reduch gastos de efectivo - Gestionan Fe capacidad Nucvas fuentes de ingresos - Mejorar la rentadbilicad
= Flinnar deteecios: de activos existentes (nuevos productos, mercados,  de los clientes existentes
micjorar rendimientos - Realizar inversiones SOCTON)
incrementales para climina
cucllos de borella

Ampliar
las oportunidades
de ingresos

Mejorar el valor

Mejorar la estructura
de los clientes

de costos

Fuente: Kaplan R, Norton D (2007) (p. 64)

La figura anterior muestra como es posible mejorar la rentabilidad de la
organizacion a través de la expansién y el ahorro, es decir a través de la
optimizacion de las relaciones con los clientes y de los procesos internos
respectivamente, demostrandose de esta manera la relacion de causa-efecto que
existe entre todas las perspectivas del mapa estratégico. Con respecto a esto
ultimo los autores Kaplan y Norton (ibid.: 67) plantean que: “Las empresas
pueden generar un crecimiento rentable de los ingresos profundizando sus
relaciones con los clientes existentes. Esto les permite vender mas cantidad de sus

productos o servicios adicionales.”

Y es que el afianzamiento de las relaciones con los clientes generalmente trae
consigo clientes fieles y satisfechos, lo cual en la mayoria de los casos suele
traducirse en un aumento de las ventas y mayores ingresos para la organizacion,
del mismo modo éstas también pueden aumentar sus ingresos vendiendo
productos completamente nuevos con la finalidad de abarcar otro mercado de

clientes, hasta ahora ajeno.

Pero como fue mencionado, no solo es necesario aumentar los ingresos para
optimizar la perspectiva financiera de la organizacion, también es conveniente

aumentar la productividad de la organizacion, de modo tal que permita eliminar
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todos los desperdicios generados durante el proceso productivo que hacen al
producto y a su vez a la organizacion menos competitiva, con respecto a esto los

autores Kaplan y Norton (ibid) realizan la siguiente aseveracion:

Las mejoras en la productividad también pueden darse
a través de dos formas. Primero, las empresas reducen
costos rebajando los costos directos e indirectos, esas
reducciones de costo permiten que una compafiia produzca
la misma cantidad de productos y servicios y al mismo
tiempo gaste menos en personal, materiales, energia y
suministro. Segundo, utilizando sus activos financieros y
fisicos con mayor eficiencia, las empresas reducen el
capital de trabajo y el capital fijo necesario para respaldar
un determinado nivel de negocios. (p. 69.)

Perspectiva del cliente:

Como fue mencionado anteriormente, esta perspectiva define de qué modo la
empresa creard un valor diferenciado y sustentable para alcanzar los aumentos de
ingresos requeridos en la perspectiva financiera. En la perspectiva de cliente debe
ser identificado el segmento de los clientes que se desea mejorar buscando
siempre retener los clientes existentes, adquirir nuevos clientes y por ultimo
mantenerlos a ambos satisfechos. En esta perspectiva es necesario dejar en claro
los objetivos y las estrategias para alcanzar la propuesta de valor que se desea
ofrecer. Con respecto a esto Kaplan y Norton (ibid., 70) indican que: “Una
estrategia debe identificar los segmentos especificos de clientes que la empresa

tiene como objetivo para tener crecimiento y rentabilidad.”

Lo mencionado por Kaplan y Norton tiene una muy alta importancia, ya que en
base a esta identificacion de este segmento sera posible realizar las propuestas de
creacion de valor asociadas a las caracteristicas especificas de cada poblacion, es
decir cada segmento de la poblacidn tiene unas caracteristicas esenciales, distintas

a las de cualquier otro, y es en base a esto que deben formularse las propuestas de
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valor para captar y mantener dicho mercado. Con respecto a estas propuestas de
valor Kaplan y Norton (ibid) afirman que:

Una vez que la empresa comprende quienes son sus
clientes objetivo, puede identificar los objetivos e
indicadores de la propuesta de valor que pretende ofrecer.
La propuesta de valor define la estrategia de la empresa
para el cliente describiendo la combinacion dnica de
producto, precio, servicio, relacién e imagen que una
empresa ofrece a los clientes objetivo. La propuesta de
valor debe comunicar aquello que la empresa espera hacer
mejor o de manera diferente que la competencia para sus
clientes. (p. 72.)

Ahora bien, existen numerosas propuestas de valor que cada empresa puede
ejecutar, y todo esto dependera de las caracteristicas del segmento objetivo, en
funcién de ellos la empresa puede tomar estrategias basadas en el mejor precio, la
mejor calidad, bajos tiempos de entrega, asi como politicas de innovacion y
diferenciacion del producto con respecto a los demas o mediante estrategias de
blogueo en las que la empresa procura que al consumidor le resulte muy dificil

cambiar de proveedor, entre otros.

Esta perspectiva normalmente incluye una serie de indicadores que permiten
medir la eficiencia de las propuestas de valor anteriormente citadas. Kaplan y
Norton (ibid., 70) citan algunos de ellos al indicar que: “la perspectiva del cliente
incluye normalmente varios indicadores comunes de buenos resultados de una
estrategia bien formulada y aplicada tales como: satisfaccion del cliente, retencion
de clientes, adquisicion de clientes, rentabilidad del cliente, participacion de

mercado”

Perspectiva de procesos internos:

Como fue mencionado con anterioridad en esta perspectiva se desarrollan los

métodos necesarios que mejoraran la productividad de la organizacion e
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impactaran directamente en una reduccion de costos en la perspectiva financiera,
pero ademas describen como se alcanzaré la estrategia plasmada en la perspectiva
de clientes que a su vez reflejaran las consecuencias econémicas de una estrategia
exitosa; es decir, en base al desarrollo de los procesos internos se gestionara una
propuesta de valor diferenciadora de la estrategia. Kaplan y Norton (ibid.) sefialan

lo siguiente en referencia a la perspectiva de procesos internos:

Los procesos internos cumplen con dos componentes
vitales de una organizacion: (1) producen y entregan la
propuesta de valor a sus clientes y (2) mejoran los
procesos y reducen los costos para el componente de
productividad de la perspectiva financiera (p. 74).

De lo anterior es importante rescatar que tanto esta perspectiva como la de
aprendizaje y desarrollo son el camino a seguir para alcanzar la estrategia
plasmada en la propuesta de valor que se desea desarrollar. Es decir al optimizar
los procesos internos y al gestionar el capital humano, de informacién y
organizacional de la empresa se alcanzara la estrategia deseada. Ahora bien en el
caso de los procesos internos, los mismos pueden dividirse en 4 sub grupos, los

cuales se muestran en la figura 3:
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Figura 3: Clasificacion de los procesos internos.
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Los procesos de gestion de operaciones son todos aquellos procesos cotidianos
destinados al procesamiento de materias primas, suministros, herramientas y
capital humano con el fin de la obtencion de un producto final, estos tienen una
influencia directa en la productividad de la organizacion y en los desperdicios
generados a lo largo de todo el proceso. Kaplan y Norton (ibid.) realizan la

siguiente definicion acerca de los procesos de gestidn de operaciones:

Los procesos de gestion de operaciones son aquellos
procesos béasicos del dia a dia mediante los cuales las
empresas producen sus productos y servicios y los
entregan a los clientes. Los procesos de gestién de
operaciones de las empresas dedicadas a la manufactura
son los siguientes: Adquirir materias primas de los
proveedores, convertir las materias primas en productos
terminados, distribuir los productos terminados a los
clientes. (p. 74.)

Por otro lado el proceso de gestion de clientes estd llamado a fortalecer las

relaciones con los clientes y consiste en el proceso de seleccion y adquisicion de
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los clientes objetivo y luego el mantenimiento de los mismos para culminar con el

aumento de los negocios con los clientes potenciales

Los autores Kaplan y Norton mencionan que la adquisicion de clientes esta
relacionada con la generacion de contactos, la comunicacion con nuevos clientes,
la fijacion de precios y el cierre de la venta, de igual forma, estos afirman sobre la
retencion de clientes indicando que es el resultado de dar un servicio excelente y
reaccionar a las solicitudes de los clientes con la finalidad de reducir las

deserciones

De igual forma los procesos de innovacion son aquellos destinados a la
captacion de otro segmento de clientes basandose en el desarrollo de nuevos
productos o servicios que satisfagan las necesidades de este nuevo segmento de
clientes. Lo anterior es corroborado por Kaplan y Norton (ibid., 75) al afirmar que
“los procesos de innovacion desarrollan nuevos productos, procesos y servicios,
permitiendo con frecuencia que la empresa penetre en nuevos mercados Yy

segmentos de clientes.”

Finalmente se encuentran los procesos regulatorios, los cuales son aquellos
inherentes al derecho de operar en las comunidades segln la legislacion local, las
cuales generalmente estan limitadas a regulaciones en el medio ambiente, la
seguridad y la salud, practicas de empleo e inversion en la comunidad. Con
respecto a esto Kaplan y Norton (ibid., 77) indican que las empresas “buscan ir
méas alla del cumplimiento de los estdndares minimos establecidos por las
regulaciones. Buscan un desempefio mejor que las restricciones regulatorias para
poder conseguir la reputacion de empleador elegido en todas las comunidades

donde ellas estan presentes.”
Con respecto a esto, es importante destacar que el gasto social o regulatorio, en

ciertas condiciones, puede convertirse en una inversion social, ya que una

excelente reputacion de desempefio en estas acciones regulatorias ayuda a las
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empresas a atraer empleados de alta calidad, mejorando los procesos de recursos
humanos, mejorando la productividad y reduciendo los costos operativos, ademés
las empresas con excelente desempefio y destacada reputacion generalmente
mejoran su imagen con los clientes y atraen nuevos segmentos.

Perspectiva de aprendizaje y de crecimiento

Los autores Kaplan y Norton sefialan que esta perspectiva describe los activos
intangibles de una organizacion y su papel en la estrategia, diferenciando tres
categorias de activos intangibles: el capital humano como la disponibilidad de
habilidades y competencias requeridos para aprovechar la estrategia, el capital de
la informacion como la disponibilidad de sistemas de informacion requerida para
respaldar la estrategia y el capital organizacional como la disponibilidad de la
empresa para movilizar y sostener el proceso de cambio que hace falta para

ejecutar la estrategia.

Con respecto a esto Peraza (ob cit; 42) afirma que: “la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento es el motor impulsor de las anteriores perspectivas del
cuadro de mando Y refleja los conocimientos y habilidades que la empresa posee

tanto para desarrollar sus productos como para cambiar y aprender”.

Lo anterior permite afirmar que es esta perspectiva, la cual estd compuesta en
su totalidad por activos de caracter intangible, la que debe ser tratada y enfocada
con la mayor relevancia y los mejores cuidados, ya que son estos activos los que
haran el papel de columnas transversales que sostendran todo el peso de la
organizacion, y en ellos descansa la fuente que alimentara los restantes procesos
de la empresa. Sin embargo no basta con el desarrollo independiente de cada uno
de los tres pilares que conforman el capital intangible de la organizacion, es
necesario realizar un plan de accion articulado que tenga como objetivo principal
el logro de la estrategia de creacion de valor planteada y de esta forma alinear y
desarrollar todos estos activos en funcién de lograr la estrategia. Lo anterior es

corroborado por los autores Kaplan y Norton (ob. cit.) al afirmar que:
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Aunque todas las organizaciones tratan de desarrollar a
su gente, su tecnologia y su cultura, la mayoria no alinea
estos activos intangibles con sus estrategias. La clave para
crear esta alineacion es la granularidad o sea ir mas alla de
las generalidades. (p. 82)

Los activos intangibles adquieren valor solo en el contexto de la estrategia, es
decir en lo que se espera que ayuden a la organizacion a lograr. El desarrollo de
un activo intangible en un area ajena a los intereses de la estrategia y que no
contribuya de ninguna forma a alcanzarla es solo una pérdida de recursos. Lo

anterior es corroborado por Kaplan y Norton (ibid.: 239) al sefialar que:

Los objetivos de estos tres componentes deben estar

alineados con los objetivos de los procesos internos e

integrados unos con otros. Los activos intangibles deben

crearse usando como base las capacidades creadas en otros

activos intangibles y tangibles, en lugar de crear

capacidades independientes sin ninguna sinergia entre

ellas. (p. 239)

Esta alineacion y la sinergia que debe existir entre cada proceso se muestra en
la figura 4, donde se detalla que toda la disponibilidad que se debe generar en los
activos intangibles debe ser pautada por lo indicado en los procesos internos, y

esto a su vez por la estrategia de la organizacion.

Figura 4: Sinergia entre activos intangibles y procesos internos.
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Una vez marcada la importancia de la alineacion entre la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento y la estrategia, es importante resaltar que factores
juegan un papel importante y deben ser desarrollados primordialmente para
alcanzar la estrategia. Para esto los autores Kaplan y Norton realizan una

clasificacion en seis empezando por:

Capital humano

Los autores Kaplan y Norton (ibid.: 243) definen este activo como “la
disponibilidad de habilidades, talento y conocimiento para realizar las actividades
requeridas por la estrategia” es decir, implica la necesidad de generar nuevas
habilidades, destrezas y competencias en el capital humano de la organizacion,
que permitan lograr aquellas metas que se presenten alcanzar a través de la
estrategia. Pero para lograr este punto es necesario sembrar el conocimiento a
través de jorrnadas de formacién y de capacitacion, las cuales deben ir
complementadas de un sistema de informacion muy bien desarrollado que permita

a todo el personal adquirir nuevos conocimientos.
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Capital de informacion

Como fue mencionado con anterioridad, el capital de informacion es la base
para lograr el desarrollo del capital humano, es la fuente de la informacion, que
debe estar relacionada con el tema de la estrategia, con la cual el personal
generara nuevos conocimientos y que posteriormente se transformaran en
competencias. Con respecto a esto Kaplan y Norton describen al capital de
informacion como la disponibilidad de sistemas de informacion, aplicaciones e
infraestructura de gestiobn de conocimiento necesaria para implementar la

estrategia.

Cultura y alineacion

Hace referencia al conocimiento y a la interpretacion de los lineamientos
estratégicos de la organizacion, para su posterior internalizacion que le permitan
al capital humano de la organizacién a ejecutar la estrategia, y una vez asimilados
se debe fomentar la alineacion de estos lineamientos con los objetivos personales
de cada trabajador, lo que permitird que cada empleado genere un compromiso y
un sentido de pertenencia con la organizacion elevando sus niveles de motivacion.
Con respecto a esto Kaplan y Norton (ibid.: 241) comentan que este proceso
consiste en la creacion de: “conciencia, e internalizacion de la mision, vision,

objetivos y los valores comunes necesarios para ejecutar la estrategia.”

Liderazgo y trabajo en equipo

En este punto se destaca la importancia de la formacion de lideres que ejecuten

y lleven a cabo la estrategia en todos los niveles y que sean capaces de compartir
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sus conocimientos con el personal potencialmente estratégico, iniciando
nuevamente el ciclo de la creacién de competencias, habilidades y destrezas. Los
autores citados realizan referencia a estos puntos sefialando que el liderazgo es
una de las herramientas mas importantes que permitiran el logro de las estrategias
propuestas, ya que es imposible para cada organizacion lograr las estrategias solo
con el empuje de los directores.

Finalmente cabe destacar que la comunicacion juega un rol preponderante en
esta perspectiva, ya que como fue mencionado con anterioridad, es una tarea que
corresponde a todos el lograr alcanzar los objetivos propuestos a través de la
estrategia, y que sin la colaboracion de todas las areas muy probablemente las
metas no serian alcanzadas. Es por esto que es de vital importancia el abrir los
canales de comunicacion necesarios para manifestar al capital humano de la
organizacion cuales son los objetivos, las metas y los planes de accién para
alcanzarlos, y ademas de esto, convencerlos de que el éxito y el logro de los

objetivos es una tarea que beneficiara a todos los miembros por igual.

Indicadores de gestién

Los indicadores de gestion son herramientas que permiten realizar la medicion
de la efectividad y de la eficiencia de un plan de accion con el fin de tomar las
medidas correctivas que hubieren en el caso de detectar desviaciones con respecto
a las metas establecidas o por el contrario, dar continuidad en caso de reflejar el
éxito de la gestion. Con respecto a esto Colina (ob. Cit: 41) establece que los
indicadores de gestion “son unidades de medida gerencial para evaluar el
desempefio de una organizacién frente a sus metas, objetivos y responsabilidades

con los grupos de referencia”
De igual forma Mejias (ob. Cit: 105) hace la siguiente apreciacion al referirse

los indicadores de gestion definiéndolos como: “la expresion cuantitativa del

comportamiento o desempefio de una empresa o departamento, cuya magnitud, al
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ser comparada con algun nivel de referencia, nos podra estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomardn acciones correctivas o0 preventivas” con
respecto a esto ultimo cabe destacar la necesidad, expresada en la definicion de
gestion gerencial, de realizar un control posterior a todos los planes de accion
establecidos, que permita tomar los correctivos a tiempo y cuando sean

necesarios.

Bases legales.

Segln Roosevelt, F. (2002: 156) las bases legales: “Son todos aquellos
fundamentos legislativos que apoyan la investigacion de forma integral, las
mismas deben organizarse con base en la siguiente jerarquizacion: Constitucion
Nacional, Codigos, Leyes, Reglamentos, Normas, Lineamientos y otros, segun el

caso”.

De igual forma Sanchez (2010: 73) afirma que “las bases legales constituyen el
fundamento de la investigacion en cuanto a la veracidad y vigencia de la
informacion manejada y las afirmaciones y propuestas realizadas en el marco de

las legislaciones vigentes y pertinentes”.

Bajo este contexto, este trabajo de investigacién tiene su fundamento legal en

lo siguiente:

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, gaceta oficial de la
Republica Bolivariana de Venezuela N° 36.860, 30 de Diciembre de 1999

La Constitucion Nacional como Carta Magna de la Republica Bolivariana de
Venezuela establece los principios que rigen el comportamiento del Estado
venezolano. En ella se encuentran los siguientes articulos que son pertinentes para

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

consulta abierta.

Articulo 308. El Estado protegerd y promovera la pequefia y mediana industria,
las cooperativas, las cajas de ahorro, asi como también la empresa familiar, la
microempresa y cualquier otra forma de asociacion comunitaria para el trabajo, el
ahorro y el consumo, bajo régimen de propiedad colectiva, con el fin de fortalecer
el desarrollo econémico del pais, sustentandolo en la iniciativa popular. Se

asegurara la capacitacion, la asistencia técnica y el financiamiento oportuno.

En los articulos citados, la constitucion deja al manifiesto su politica de
promocion a la iniciativa privada, tanto a la pequefia y mediana industria, asi
como a las microempresas, a traves del empleo de medidas y de iniciativas que
aseguren la capacitacion, asistencia técnica y financiamiento de las mismas con el
fin de satisfacer las necesidades basicas de la poblacion, enmarcadas en el plan de
la nacién y que permitan el desarrollo de la economia nacional con el fin de
generar fuentes de trabajo, alto valor agregado nacional con el fin de fortalecer el

desarrollo econdémico del pais.

Ley para la promocion y desarrollo de la pequefia y mediana industria y

unidades de propiedad social, gaceta oficial de la Republica Bolivariana de
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Venezuela N° 38.999, decreto con rango, valor y fuerza de ley, 21 de Agosto

de 2008

El presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley, en su articulo 2 tiene

las siguientes finalidades:

1. Apoyar, fomentar, promocionar, expandir y recuperar a
la pequefia y mediana industria y unidades de propiedad
social como factores fundamentales del fortalecimiento del
modelo productivo del pais, mediante el desarrollo de su
capacidad instalada.

2. Otorgar asistencia técnica, capacitacion integral,
financiamiento y seguimiento permanente a la pequefia y
mediana industria y unidades de propiedad social, desde la
concepcion hasta la fase de comercializacion, intercambio
solidario y consumidor final.

3. Velar por la participacion e inclusion de la pequefa y
mediana industria y unidades de propiedad social en la
adquisicién de bienes, servicios y ejecucion de obras, en
iguales condiciones de calidad y de capacidad, en los
procesos de seleccion de contratistas a ser ejecutados por el
sector publico, ademas de implementar cualquier otra accion
de apoyo efectivo tendente a expandir su productividad.

4. Garantizar el financiamiento de la pequefia y mediana
industria y unidades de propiedad social con las entidades
financieras publicas o privadas, bancarias y no bancarias, a
través de convenios, lineas de crédito, contratos de provision
de fondos, fideicomisos y cualquier otro contrato, en los
términos previstos en el presente
Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley y sus
reglamentos.

5. Regular las funciones de coordinacion, supervision y
control del Instituto Nacional de Desarrollo de la Pequefia y
Mediana Industria.

6. Establecer mecanismos de coordinacion entre los
Organos y entes de la
Administracion Publica en el proceso de desarrollo integral
de la pequefia y mediana industria y unidades de propiedad
social.

De igual forma en el Articulo 5 del mismo decreto se realizan las siguientes

definiciones:
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1. Pequefia y Mediana Industria: Toda unidad organizada
juridicamente con la finalidad de desarrollar un modelo
econdmico  productivo  mediante  actividades  de
transformacion de materias prima en insumos, en bienes
industriales elaborados o semielaborados, dirigidas a
satisfacer las necesidades de la comunidad.

Se considerara Pequefia Industria a aquéllas que tengan
una nomina promedio anual de hasta cincuenta (50)
trabajadores y con una facturacion anual de hasta cien mil
Unidades Tributarias (100.000 UT).

Se considerara Mediana Industria a aquéllas que tengan
una némina promedio anual de hasta cien (100) trabajadores
y con una facturacién anual de hasta doscientas cincuenta mil
Unidades Tributarias (250.000 UT).

Tanto en la Pequefia como en la Mediana Industria ambos
pardmetros son concurrentes.

2. Unidades de Produccién Social: Agrupaciones de
personas que trabajan con carécter social y participativo,
tales como las organizaciones socio  productivas
comunitarias, consejos comunales, empresas de propiedad
social directa o comunal, empresa de sociedad indirecta y
cualquier otra forma de asociacion que surja en el seno de la
comunidad, cuyo objetivo es la realizacion de cualquier tipo
de actividad econémica productiva o financiera o comercial
licita, a través del trabajo planificado, coordinado y
voluntario, como expresion de conciencia y compromiso al
servicio del pueblo, contribuyendo al 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.

3. Tecnologia Limpia: Conjunto de mecanismos de
produccién que conlleven a la elaboraciéon de productos que
incorporen equipos, maquinarias, instrumentos,
procedimientos y métodos, que cumplan con lo establecido
en la legislacion vigente para la preservacion del medio
ambiente.

4. Nucleos de Desarrollo: Areas determinadas del
territorio venezolano, en las cuales se explotan las
potencialidades locales, para la transformacion social,
cultural, politica, gerencial, ética, tecnoldgica y econémica, a
través de la autogestion, cogestion, aprovechamiento,
movilizacién, administraciéon y uso planificado sustentable y
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racional de sus potencialidades, sus recursos naturales y
humanos.

De igual forma el articulo 15 de la presente ley destaca la responsabilidad del

estado en la formacion y el financiamiento de las PYMES:

El Ministerio del Poder Popular con competencia en
materia de economia comunal es el érgano rector en materia
de promocion, fomento, expansion, financiamiento,
asistencia técnica integral y recuperacion de pequefias y
medianas industrias y unidades de propiedad social, bajo los
lineamientos dictados por el Ejecutivo Nacional, conforme a
la planificacion centralizada, y tiene las siguientes
competencias:

1. Someter, a la consideracion y aprobacion, el Plan
Estratégico Nacional de
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de
Propiedad Social, al
Gabinete Econdmico y a la Comision Central de
Planificacion.

2. Ejercer permanentemente los mecanismos de control,
seguimiento, supervision y evaluacién del Instituto Nacional
de Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria, conforme a
la legislacion vigente, asi como vigilar gque sus actuaciones se
sometan a los lineamientos estratégicos, politicas, planes y
proyectos, conforme a la planificacion centralizada.

3. Crear programas de capacitacion e incentivos para la
pequefia y mediana industria y unidades de propiedad social,
en coordinacion con el Instituto Nacional de Capacitacion y
Educacidn Socialista (INCES).

4. Elaborar programas dirigidos a la pequefia y mediana
industria y unidades de propiedad social, donde se promueva
la defensa, proteccion y aseguramiento del medio ambiente
en condiciones Optimas, en la realizacion de sus actividades
productivas, estimulando la incorporacion de tecnologias
limpias y socialmente apropiadas, que reduzcan el impacto
ambiental negativo y la contaminacion en sus procesos.

5. Definir, en coordinacion con el Instituto Nacional de
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria, los programas
y acciones tendentes a la promocién, desarrollo vy
administracion de las pequefias y medianas industrias y
unidades de propiedad social, asi como plataformas de
infraestructura y servicios basicos, la inversion en proyectos
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de innovacion, por medio de fondos provenientes de
sociedades de capital de riesgo.

6. Las demés establecidas en el presente Decreto con
Rango, Valor y Fuerza de
Ley, sus reglamentos y por el Ejecutivo Nacional.

En el Articulo 17 de la referida ley se especifican lasfunciones y
responsabilidades del Instituto Nacional de Desarrollo de la Pequefia y Mediana

Industria;

1. Disefiar, ejecutar y supervisar el Plan Estratégico
Nacional de Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y
Unidades de Propiedad Social, el cual debe contener los
objetivos a ser alcanzados en el corto, mediano y largo plazo,
en cada una de las areas prioritarias de desarrollo para el
sector beneficiario del presente Decreto con Rango, Valor y
Fuerza de Ley, en correspondencia con las politicas que dicte
el Ejecutivo Nacional.

2. ldentificar y atender las necesidades de asistencia
financiera, técnica y acompafiamiento integral, para el
mejoramiento de la eficiencia productiva de las pequefias y
medianas industrias y unidades de propiedad social.

3. Administrar y gestionar el Sistema de Informacién de
la Pequefia y Mediana
Industria y Unidades de Propiedad Social.

4. Elaborar los diagnosticos, estudios técnicos y de
factibilidad, requeridos por el sector de la pequefia y mediana
industria 'y unidades de propiedad social, para el
financiamiento y sustentabilidad de sus proyectos de
desarrollo.

5. Brindar financiamiento integral a las propuestas que
presenten las pequefias y medianas industrias, asociaciones
cooperativas, consejos comunales, sociedades civiles vy
unidades de propiedad social, y suscribir con ellas lineas de
crédito o cualquier otro tipo de instrumentos financieros,
previo cumplimiento de los requisitos establecidos en la
normativa existente al efecto, con tasas de interés y plazos
preferenciales, sin menoscabo de las ofrecidas al sector por
otras entidades financieras.

6. Otorgar financiamientos destinados a la adquisicion y
montaje de maquinaria y equipos industriales, para los planes
de inversiobn en proyectos de innovacion tecnoldgica,
suscribir fideicomisos o contratos de provision de fondos, a
los fines del otorgamiento de créditos, orientados a la
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pequefia y mediana industria y unidades de propiedad social;
asi como promocionar los programas de financiamiento
preferencial para la actividad del sector aqui regulado,
siempre que la finalidad de tales operaciones crediticias sea
la de cumplir los objetivos sefialados en el programa de
administracion de los recursos del Instituto, de conformidad
con lo previsto en el Plan Estratégico Nacional de Desarrollo
de la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de Propiedad
Social.

7. Administrar sus propios recursos, los asignados por el
Ejecutivo Nacional, asi como aquéllos provenientes de
organismos financieros nacionales e internacionales.

8. Optimizar el rendimiento y utilizacion de los recursos
que le sean asignados.

9. Conformar y administrar el mercado secundario de
hipotecas, conforme a los lineamientos respectivos.

10. Ejercer la supervision y fiscalizacién de la utilizacion
del financiamiento que se otorgue, con el fin de lograr la
debida aplicacion de los recursos por parte de los
beneficiarios en adecuacion a su objeto. Dicha supervision y
fiscalizacion sera efectuada por personal especializado.

11. Efectuar, por su cuenta o a traves de empresas
consultoras especializadas, estudios destinados a identificar
necesidades de inversion en las areas que constituyen su
objeto, cuyos resultados deberan ser informados en forma
oficial al 6rgano de adscripcion.

12. Actuar como fiduciario, a los fines de canalizar
recursos de terceros a programas de desarrollo de caracter
social o especial.

13. Asistir técnicamente a los solicitantes o beneficiarios
de los financiamientos, para lo cual podra identificar,
preparar y supervisar proyectos de inversion, de conformidad
con las normas operativas.

14. Proponer e instrumentar los mecanismos de incentivos
y beneficios, que coadyuven al desarrollo integral del sector
de la pequefia y mediana industria y unidades de propiedad
social.

15. Ejecutar, conforme a los lineamientos del 6rgano
rector, los programas y acciones tendentes a la promocion,
desarrollo y administracion de las pequefias y medianas
industrias y unidades de propiedad social, como plataformas
de infraestructura y servicios basicos, asi como la inversion
en proyectos de innovacion, por medio de fondos
provenientes de sociedades de capital de riesgo.

16. Suscribir convenios y demas acuerdos con los rganos
y entes de la administracion pablica e instituciones privadas
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para la coordinacion de politicas, programas y proyectos de
desarrollo de la pequefia y mediana industria y unidades de
propiedad social.

17. Coordinar, con los oOrganos y entes de la
Administracion Publica e instituciones privadas, la
elaboracion de informes y evaluaciones de la pequefia y
mediana industria y unidades de propiedad social, sobre
aspectos relevantes relacionados con el sector.

18. Desarrollar programas de adiestramiento vy
capacitacion en todas las areas de gestion de la pequefia y
mediana industria y unidades de propiedad social, en
coordinacion con el Instituto Nacional de Capacitacion y
Educacion Socialista
(INCES).

19. Apoyar las iniciativas que mantengan como objeto el
fomento, creacién y desarrollo de pequefias y medianas
industrias y unidades de propiedad social, en aquellos
sectores considerados prioritarios en el Plan Estratégico
Nacional de Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria y
Unidades de Propiedad Social.

20. Rendir, al drgano rector, informes semestrales, o
cuando le sea requerido, sobre su gestion administrativa y
financiera.

21. Prestar, directamente o por medio de 6rganos y entes
de la Administracion
Publica e instituciones privadas 0 empresas mixtas, asistencia
técnica y acompafiamiento integral, en materia de
administracion, gestion de riesgos para el desarrollo y
adecuacion de productos y procesos en el desarrollo de redes
de subcontratacion, para el apoyo y cooperacion entre las
pequefias y medianas industrias y unidades de propiedad
social.

22. Asesorar, a las pequefias y medianas industrias y
unidades de propiedad social, sobre las medidas adecuadas
para promover la defensa, proteccion y ministerio del
aseguramiento del medio ambiente en condiciones dptimas,
en la realizacion de sus actividades productivas, estimular la
incorporacion de tecnologias limpias y socialmente
apropiadas, que reduzcan los impactos ambientales negativos
y la contaminacion en sus procesos.

23. Presentar al Ejecutivo Nacional, por medio del 6rgano
rector, al término de cada ejercicio anual, el balance general,
la memoria y cuenta de sus actividades en el periodo
considerado y el balance mensual de comprobacion.

24. Las demas competencias que le sean otorgadas por

ley.

70



La pertinencia de esta ley con el presente trabajo de investigacion se justifica
principalmente en el articulo 2 de la misma, donde se establece el objeto de esta
ley y se enmarca la importancia de la pequefia y mediana empresa dentro del
desarrollo de la nacion, especialmente en el segundo numeral donde se recalca la

importancia de la formacién integral y la asesoria técnica a este tipo de empresas.

Asi mismo es en esta ley en donde se establece el concepto de pequefia y
mediana industria vigente y valido para la Republica Bolivariana de Venezuela, el
cual es de gran importancia para determinar el sector objeto de estudio en esta
investigacion; y proporciona a su vez informacion relacionada a la
responsabilidad del estado, a través del ministerio del poder popular con
competencia en comunas, para el desarrollo y la formacion de las pequefias y

medianas empresas.

De igual forma, insta al ministerio del poder popular con competencia en
economia comunal al desarrollo de planes de formacion y capacitacion dirigidas a
las PYMES en conjunto con el instituto nacional de capacitacion y educacién
socialista INCES.

En este sentido, la ley establece la creacion, del Instituto Nacional de
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria (INAPYMI), es el encargado de
ejecutar las politicas y estrategias dictadas por el ejecutivo nacional, de entre las
cuales destaca la accion de ejecutar, los programas y acciones tendentes a la
promocion, desarrollo y administraciéon de las pequefias y medianas industrias y
unidades de propiedad social, asi como prestar la asistencia técnica y el
acompariamiento integral en materia de administracion y adecuacion de productos

y procesos para el aumento de la productividad de las mismas.

Operacionalizacion de las variables
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La descripcion de las variables en estudio es definida por Tamayo y Tamayo
(2002: 224) quienes denominan variable a: “un aspecto o dimension de un
fendmeno que tiene como caracteristicas la capacidad de asumir distintos valores,
ya sea cuantitativa o cualitativamente” ES decir, es un pardmetro a ser medido
como parte del problema planteado en el estudio y que a su vez es capaz de tomar

valores numéricos distintos,

En este sentido y teniendo como premisa que las variables son el objeto a
medir en el fendmeno estudiado, se procedié a la creacion del cuadro de
operacionalizacion de las variables, el cual viene a garantizar la coherencia
tedrico-préactica del estudio y surge como puente entre el marco referencial y la

metodologia de la investigacion.
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Cuadro 1: Operacionalizacién de variables (cont.)
Objetivo general: Disefiar un mapa estratégico para el mejoramiento de la gestion gerencial de las PYMES del sector metalmecanico del

municipio Guacara del Estado Carabobo.

Objetivos especificos
Diagnosticar la situacion
actual de la gestion
gerencial de las PYMES
del sector metalmecanico
del municipio Guacara del
Estado Carabobo.

Establecer los
lineamientos estratégicos
adaptado a las
necesidades de las
PYMES  del

metalmecanico del

sector

municipio Guacara del
Estado Carabobo.

Variables conceptuales
Gestion gerencial:  son aquellas
acciones de planificacion, medicion,
evaluacion y mejora, orientadas a
guiar a la organizacion y a cada
unidad de trabajo a mantener y
soportar el logro de sus objetivos, a
través de estrategias y planes de
accion, mediante el uso eficiente de
SUS recursos.

Lineamientos estratégicos: es una
hoja de ruta donde se encuentra
plasmado lo que la organizacion
tiene planificado consequir,
comprende el disefio de mision,

visién y objetivos.

Dimension Indicadores Items
Planificacion Obijetivos y metas: corto y largo plazo 6,7
Planes de accidn y actividades correctivas 7,8
Comunicacion Conocimiento del personal sobre tareas y metas 1,2,5
Uso de recursos Empleo de las TICs 3
Subutilizacién del capital humano 4
Vision de la Imagen de la organizacion 9
organizacion.
Valores de la empresa 9
Mision de la Clientes de la organizacion 10
organizacion
Productos de la organizacién 10
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Formular estrategias
generales y técticas segln
cada perspectiva para las
PYMES del

metalmecanico del

sector

municipio Guacara del
Estado Carabobo

Desarrollar indicadores de
gestién basados en las
perspectivas del mapa
estratégico que permitan
medir el cumplimiento de

los objetivos.

Estrategias generales y tacticas: son
un conjunto de acciones coherentes
gue son establecidas para el logro de
los objetivos y las metas de la
organizacion, asi como para
anticipar los posibles cambios en el

entorno y las acciones imprevistas

Indicadores de gestion: son unidades
de medida gerencial para evaluar el
desempefio de una organizacion
frente a sus metas, objetivos vy
responsabilidades con los grupos de

referencia.

Oportunidades y

amenazas

Fortalezas y
debilidades

Flujo econdmico.

Relaciones con los
clientes.
Eficiencia de los
procesos internos.
Clima organizacional
y capacitacion del

capital humano.

Cercania de los proveedores

Producto interno bruto

Tecnologias disponibles.

Habilidades del capital humano / motivacion del 11, 12
capital humano
Calidad y diferenciacion del producto final / 13,14
desarrollo de procesos
% de ahorro 22,23
Ingresos brutos 24
Canales de comunicacion 19,21
NUmero de no conformidades 20
Disponibilidad de los equipos. 17
Porcentaje de desperdicio 18
Motivacién del capital humano 12,15,1
6
Horas de formacion 4

Fuente: elaboracion propia
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CAPITILO 111
MARCO METODOLOGICO

Una vez operacionalizados los conceptos tedricos en el capitulo anterior, se
procede entonces a establecer todos los procedimientos I6gicos para la ejecucion de la
investigacion, para esto, en el presente capitulo, se presenta el enfoque que adoptaré la
investigacion para dar respuesta a los objetivos planteados, de igual forma se identifica
el tipo y el disefio de la investigacion para definir la estrategia adoptada frente al

problema planteado.

Finalmente se identifica la poblacion en estudio expuesta a la problematica y la
muestra seleccionada, se presentan ademas la técnica empleada para conocer la
situacion actual y el disefio del instrumento de recoleccion de datos. Finalmente se
muestran las herramientas empleadas para dar validez y medir la confiabilidad de dicho

instrumento.

Enfoque de la investigacion

El enfoque del presente estudio esta redactado bajo el método cientifico con un
enfoque paradigmatico cuantitativo a la cual Colina (ob. cit.: 63) refiere que este tipo de
investigacion “es aquella que permite examinar los datos de manera cientifica, 0 mas
especificamente en forma numeérica, generalmente con ayuda de herramientas del

campo de la estadistica.”

Para que exista metodologia cientifica con un enfoque paradigmatico cuantitativo se
requiere que entre los elementos del problema de investigacion exista una relacion cuya
naturaleza sea representable por algin modelo matematico ya sea lineal, parabdlico,
exponencial o algin otro. Es decir, que haya claridad entre los elementos de
investigacion que conforman el problema, que sea posible definirlo, limitarlos y saber
exactamente donde se inicia el problema, en qué direccion va y qué tipo de incidencia

existe entre sus elementos.
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Tipo y nivel de la investigacion

El presente trabajo de grado describe la situacion actual de la gestion gerencial de
las pequefias y medianas empresas del sector metalmecanico del municipio Guacara del
Estado Carabobo, estableciendo un conjunto de estrategias que redunden en el
mejoramiento del servicio gerencial en estas organizaciones empresariales. De acuerdo
a los objetivos planteados y a las particularidades del caso, este estudio se cataloga
dentro del nivel descriptivo, puesto que este tipo de estudio, especifica las propiedades,
las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis con respecto a ello Arias (ob cit:
24) manifiesta que las investigaciones descriptivas expresan: “La caracterizacion de un
hecho, fendémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o

comportamiento”.

De igual modo, en vista de que el trabajo que ocupd al investigador fue el de disefiar
un conjunto de estrategias adaptadas a las necesidades gerenciales de las PYMES del
municipio Guacara del Estado Carabobo como alternativa de solucién ante
problematicas inherentes a la gestion gerencial de las mismas; se considera que la
misma estd enmarcada dentro de la modalidad de proyecto factible apoyado en un
estudio de campo, ya que los datos fueron obtenidos directamente de la realidad. Esta
aseveracion encuentra fundamento en lo mencionado por la Universidad Pedagdgica
Experimental Libertador (UPEL: 2010) donde se expresa que un proyecto factible

consiste en:

Elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones o grupos sociales; puede referirse
a la formulacion de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos. El Proyecto debe tener apoyo en una investigacion de
tipo documental, de campo o un disefio que incluya ambas
modalidades (p.21)

Disefio de la investigacion
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El autor Arias, (Ob. Cit.: 27) define el disefio de la investigacion como: “la estrategia
general que adopta el investigador para responder al problema planteado”. Basado en
ello, el presente estudio cuantitativo obedece a un disefio no experimental,
transeccional, de campo debido a que se observaron los hechos tal y como se
presentaron sin manipulacion alguna de las variables Este tipo de disefio es definido por
Arias (Ibid: 28) como “...aquel donde las variables independientes ya han ocurrido y
no pueden ser manipuladas, lo que impide influir sobre ellas para modificarlas” A su
vez, se considera transeccional por que los datos fueron recogidos en un tiempo Unico,
sobre lo cual Hernandez, Fernandez y Baptista. (2003: 120) mencionan que “su
proposito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacién en un tiempo

especifico y un momento dado”

Por otra parte, el disefio de la investigacion incluyo tres fases, a saber: La fase de
diagndstico donde se describi6 la situacion actual del &mbito espacial donde se realizo
el estudio, etapa en la cual se enfatizaron los principales problemas y necesidades que
enfrenta la poblacion afectada a fines de proponer soluciones alternativas en funcion de
los requerimientos. La deteccion de las necesidades, segun Palella y Martins (2003:

109) “permite establecer prioridades para la propuesta”

La fase de elaboracion de la propuesta que consistio en el disefio del proyecto que
pretende dar solucion a la situacién descrita teniendo en cuenta las necesidades
detectadas previamente. De acuerdo a lo sefialado por UPEL (Ob. Cit: 7) consiste “en la
formulacién de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos”. Por ultimo, la
fase de factibilidad donde se detallé la manera como los recursos humanos, materiales,
financieros e institucionales dan la funcionalidad y viabilidad a la propuesta dentro de

las organizaciones para la cual ha sido objeto su disefio

Poblacion y muestra

La poblacion se considera como un conjunto de elementos que presenta una
caracteristica o condicion comun que es objeto de estudio. El autor Arias (ibid.: 81)
define la poblacion como “un conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas
comunes para los cuales serdn extensivas las conclusiones de la investigacion. Esta

queda delimitada por el problema y los objetivos del estudio.”
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En la presente investigacion la poblacion estuvo conformada por la totalidad del
personal administrativo y con responsabilidad gerencial de todas las PYMES del sector
metalmecanico del municipio Guacara del Estado Carabobo. En este sentido, se tomo
como poblacién la correspondiente a los ciento tres (103) empleados administrativos y
con responsabilidad gerencial correspondientes a las nueve (9) Pequefias y Medianas
Industrias pertenecientes al sector metalmecénico del municipio Guacara del Estado
Carabobo. Segun los establece la CAPEMIAC (Cémara de las Pequefias y Medianas
Industriales y Artesanos del Estado Carabobo) las cuales se enlistan a continuacion,

detallando el nimero de trabajadores por cada organizacion:

Tabla 2: Poblacién en estudio

Empresa Cantidad de
trabajadores
Dinoxi C.A. 8
Gralpe C.A. 12
Industrias Super Agua 13
Metallrgica ECKO 23
Prometalca 15
Resortes mecanicas A
C.A.
SCIA 11
Taller metaltrgico o
plus ultra del centro
Trefileria Carabobo ;
TRECARSA

Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, Hernandez, et al (2010: 173) definen la muestra como “un subgrupo
de la poblacion, del cual se recolectan los datos y debe ser representativo de ésta.” De
este modo y por las caracteristicas de la muestra, es posible generalizar los resultados al

resto de la poblacion.
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Con respecto al concepto de muestra el autor Arias (ob. Cit.: 82) afirma que: “si la
poblacion, por el nimero de unidades que la integran, resulta accesible en su totalidad,
no sera necesario extraer una muestra.” Por tal motivo y debido a las caracteristicas de
la poblacion, siendo ésta de un tamarfio finito y accesible para las posibilidades y los
recursos del investigador, se tom6 como muestra la totalidad de la poblacion, es decir,
los ciento tres (103) empleados administrativos y con responsabilidad gerencial
correspondientes a las nueve (9) Pequefias y Medianas Industrias del sector

metalmecanico pertenecientes al municipio Guacara del estado Carabobo.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Los fundamentos metodologicos que se utilizaron para lograr la obtencién de las
informaciones necesarias y dar cumplimiento a los objetivos fijados de esta
investigacion, tienen que ver con las técnicas empleadas en el desarrollo de ésta.
Herndndez, et al (ob cit, 198) sefiala que una técnica de recoleccion “es un plan
detallado de procedimientos que conducen a reunir datos con un proposito especifico”
permitiendo al investigador llevar a cabo el levantamiento de la informacion necesaria,

con el fin de determinar las condiciones existentes.

De igual forma el autor Arias detalla el concepto de instrumentos de recoleccion de
datos al identificarlo como cualquier recurso, dispositivo o formato que se utiliza para
obtener, registrar o almacenar informacion. La técnica utilizada en el presente estudio,

fue la encuesta, considerada ésta como la principal técnica de recoleccion.

Con respecto a la encuesta, Hernandez et al (ob. cit.: 217) la define como “un
conjunto de preguntas respecto de una 0 méas preguntas a medir”. La encuesta como
técnica de recoleccion de datos busca desde un principio cualquier recurso o
informacién valiosa que obtendra el investigador para acercarse a los fendmenos y
extraer de ellos informacion. Por ello para el estudio propuesto fue utilizado como

instrumento de recoleccion de datos al cuestionario.

Con respecto al cuestionario Arias (ob cit.: 74) lo define como “la modalidad de

encuesta que se realiza de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel
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contentivo de una serie de preguntas y debera ser llenado por el entrevistado sin

intervencion del encuestador”.

En el caso especifico del presente estudio, se elabord un cuestionario que persiguio
obtener los datos necesarios para detectar las necesidades de la muestra en el area de
gestion empresarial a fin de construir un plan estratégico adaptado a sus requerimientos,
que conduzca a la optimizacion de sus procesos. Dicho instrumento estuvo conformado
por un total de 24 items de respuestas cerradas policotdmicas que se generaron a partir de
las necesidades del cuadro técnico-metodoldgico para la medicion de cada una de las
variables planteadas en los objetivos de la investigacion, el mismo fue aplicado al personal
de supervisores, jefes y gerentes de las empresas previamente seleccionadas como muestra.
(Ver anexo 01)

Validez y confiabilidad del instrumento

La validez se define como la ausencia de sesgos, ademas representa la relacion entre
lo que se mide y aquello que realmente se quiere medir en relacion con esto, Hernandez,
et al (ob. cit: 201) afirman que la validez: “se refiere al grado en que un instrumento
realmente mide la variable que pretende medir” En este sentido se infiere que la validez
establece relacion del instrumento con las variables que pretende medir y, la validez de
construccion relaciona los items del cuestionario aplicado con los basamentos tedricos y

los objetivos de la investigacion.

De igual forma el mismo autor, méas adelante se refiere sobre la validez, afirmando
que: “Otro tipo de validez que algunos autores consideran es la validez de expertos o
face validity, la cual se refiere al grado en que aparentemente un instrumento de

medicion mide la variable en cuestion, de acuerdo con “voces calificadas”.

Es por ello, que en funcion a los citados autores y para determinar la validez del
instrumento, el mismo fue sometido a la evaluacién de un panel de tres expertos (un
especialista en el area de estadistica, otro en el area de metodologia de la investigacion y
un tercero con especialidad en la linea de investigacion del presente trabajo especial de

grado, todos con estudios de 4to nivel) antes de su aplicacion, donde los mismos
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realizaron las revisiones y recomendaciones pertinentes para luego proceder a su

posterior aprobacion (Ver anexo 02)

Por otro lado, la confiabilidad representa un procedimiento cuya intencion es
verificar que el instrumento muestre iguales resultados a partir de sucesivas
aplicaciones, es decir con esta se determina hasta qué punto los resultados de una
prueba son adecuados y reproducidos. Los autores Hernandez, et al (ibid., 200) definen
la confiabilidad de un instrumento como “el grado en que su aplicacion repetida al

mismo individuo u objeto produce resultados iguales”.

En este sentido la confiabilidad se obtuvo a través de un proceso de calculo, cuya
finalidad fue la de suscitar las formulas de las respuestas de los sujetos y si tendra
comportamiento similar, para esto en un principio se desarrollé una prueba piloto, en la
cual se seleccion6 a un sub grupo de la poblacidn, distinto a la muestra, al cual se le
aplicé el instrumento, con la finalidad de comprobar la consistencia de sus respuestas
asi como la claridad de las instrucciones y de cada uno de los items, para realizar las
correcciones que fueren necesarias y luego de esto aplicar el instrumento a la muestra

seleccionada.

Ahora bien, existen diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de un
instrumento de medicién. Sin embargo todos emplean férmulas y modelos matematicos
que producen coeficientes de fiabilidad donde es posible oscilar entre una confiabilidad
nula y un méaximo de confiabilidad. En el caso especifico del presente estudio se emple6
el célculo del coeficiente del Alfa de Cronbach el cual es un parametro que sirve para

medir la fiabilidad de una escala de medida con opciones policotémicas

a= 1-

K YV
K—1 v,

a es el coeficiente de Alfa de Cronbach
K representa el numero total de items del instrumento.
V; es la varianza de cada item

V; es la varianza del total de items
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Cabe destacar que este coeficiente es una representacion de la dispersion de los
resultados obtenidos, ya que considera la desviacion estandar con respecto a la media,
es por esto que es un indicador que permite conocer la confiabilidad del instrumento
aplicado, ya que representa la probabilidad de volver a obtener los mismos resultados,
aplicando el mismo instrumento a otro segmento de la muestra. Una vez calculado este
indicador, el autor Briones recomienda clasificar el resultado obtenido segun los valores
mostrados en la tabla 3 para asi determinar el nivel de confiabilidad del instrumento:

Tabla 3: Niveles de confiabilidad

Rango Confiabilidad
0,81-1 Muy Alta
0,61-0,80 | Alta
0,41-0,60 | Media
0,21-0,40 | Baja

0,00-0,20 | Muy Baja
Fuente: Briones (2002)

Una vez desarrollada una primera versién del instrumento de medicion, se procedio a
aplicar la prueba piloto a una muestra de 15 empleados administrativos y con
responsabilidad gerencial pertenecientes a 2 PYMES del sector metalmecéanico del
municipio Guacara del estado Carabobo, y se calculd el coeficiente de confiabilidad,

obteniendo los siguientes resultados: (Ver anexo 03)

K=24
Z Vi = 32,13
Vi = 274,83

Por lo que el coeficiente de alfa de Cronbach fue calculado como:

24 ) 32,13
T 24—-1 274,83

a = 0,9215

Al comparar el valor del alfa de Cronbach calculado a los resultados obtenidos en la
prueba piloto, es posible determinar, comparando con los valores de la tabla 3, que la

misma presento un nivel de confiabilidad muy alta, lo cual es indicativo de la claridad
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de las instrucciones y de los items, por este motivo se procedio a aplicar el instrumento
a la muestra sin realizar ninguna modificacion al mismo, obteniendo los siguientes
resultados: (Ver anexo 04)

K =24
YV, =37,02
Vi = 394,97

Por lo que el coeficiente de alfa de Cronbach fue calculado como:

24 37,02
=24 —1| " 39497

= 0,9456

Al comparar el valor de confiabilidad obtenido a las respuestas del cuestionario y al
compararlo con los valores dela tabla 3, es posible concluir que el mismo presenta una
confiabilidad muy alta, es decir, existe una muy alta probabilidad de volver a aplicar el

cuestionario a la muestra y volver a obtener los mismos resultados.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez aplicado el instrumento de recoleccion de datos a la muestra seleccionada y
obtenidos los resultados del mismo, se procedio a tabular la frecuencia de respuestas por
cada alternativa para finalmente identificar la fraccion porcentual de cada una, de
manera de obtener una vision clara de los datos arrojados, dandole un tratamiento

cuantitativo y descriptivo a los resultados alcanzados.

Posteriormente se realizd una representacion grafica de los resultados obtenidos a
través de graficos de sectores (tortas) que sirvio como soporte para realizar la
interpretacion estadistica de los resultados y proceder con el analisis de la situacién
actual reflejada a través del instrumento, con respecto a esto el autor Arias (ob. Cit.:
139) considera que el analisis de resultados: “consiste en exponer el significado de los
hallazgos obtenidos y compararlos con los de estudios previos (antecedentes de
investigacion), para establecer semejanzas, coincidencias, diferencias y

contradicciones.”

De igual forma los autores Hernandez et al, recomiendan que en el proceso de
analisis de resultados, el investigador se limite solo a describir sus hallazgos a través de
un analisis descriptivo de los datos y posteriormente un analisis inferencial sin que esto
implique obtener conclusiones ni efectuar predicciones a través de la poblacion. Esto
ultimo sera posible a través de la organizacién de los datos y mediante la utilizacién de
herramientas como tablas, graficos, cuadros, y diagramas que coadyuven a la
consecucion de los objetivos planteados en la investigacion y a través de un analisis
critico de la situacion actual en funcidn de las condiciones internas y externas de cada

Caso.

84



A continuacion se presentan los resultados obtenidos con la aplicacion del
cuestionario (Ver anexo 01) a la muestra seleccionada el cual estuvo conformado por un

total de 24 items, y fue aplicado a una muestra de 103 empleados:
Presentacion y analisis de los resultados:
Item 1 Piensa usted que la vision y los objetivos estratégicos de la organizacion se

difunden constantemente

Tabla 4: Vision y objetivos estratégicos de las PYMES

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 13 13
De acuerdo 20 19
Neutral 31 30
En desacuerdo 28 27
Totalmente en desacuerdo 11 11

Fuente: Elaboracion propia

Figura 5: Vision y objetivos estratégicos de las PYMES

[tem 1

11.0% 13.0%

I 19.0%

27.0%

30.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracidn propia

Los resultados arrojados al consultar a la muestra sobre la comunicacion y la
difusion de los lineamientos estratégicos de cada organizacion mostraron en su mayoria

que el treinta por ciento (30%) de los encuestados estuvo neutral ante esta afirmacion,
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mientras que un veintisiete por ciento (27%) manifestd estar en desacuerdo con esta
afirmacion, seguidamente de un diecinueve por ciento (19%) quienes consideraron estar
de acuerdo con esta proposicion, seguidamente por un trece por ciento (13%) que
manifesto estar totalmente de acuerdo y un once por ciento (11%) quienes dijeron estar
totalmente en desacuerdo, lo anterior indica que un muy elevado porcentaje de los
encuestados, manifiesta estar neutral, en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, lo que
es reflejo de que en las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del
estado Carabobo no perciben que existan canales de comunicacion efectiva para
difundir los lineamientos estratégicos de la organizacion, lo cual es una situacion
alarmante ya que para que toda organizacion sea capaz de alcanzar sus objetivos es
necesario que exista una alineacion entre el capital humano y la estrategia, y para que se
genere dicha alineacion es necesario que el talento humano de cada empresa tenga pleno
conocimiento de los objetivos de cada organizacion, tal y como fue mencionado por
Kaplan y Norton al afirmar que es de vital importancia abrir los canales de
comunicacion para manifestar al capital humano de la organizacion, cuales son los

objetivos planteados y que de esta forma estos ayuden a la consecucion de los mismos.

Item 2: Considera usted que sus objetivos personales se encuentran alineados con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Tabla 5: Alineacién de objetivos personales y de la organizacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 14 14
De acuerdo 19 18
Neutral 24 23
En desacuerdo 30 29
Totalmente en desacuerdo 16 16

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 6: Alineacion de objetivos personales y de la organizacion

[tem 2

16.0% 14.0%

‘/I 18.0%

29.0%

23.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracidn propia

Al consultar a los encuestados referente a su alineacién con respecto a los objetivos
de la organizacion, se obtuvieron como resultados que el veintinueve por ciento (29%)
de los encuestados estd en desacuerdo con esta afirmacion, siendo esta la opcién
mayoritaria, seguida por el veintitrés por ciento (23%) que se manifestd neutral ante esta
afirmacion, mientras que el dieciocho por ciento (18%) dijo estar de acuerdo, el restante
dieciséis por ciento (16%) y catorce por ciento (14%) manifestaron estar totalmente en
desacuerdo y totalmente de acuerdo respectivamente. Con respecto a estos resultados es
importante destacar de forma negativa que un alto porcentaje manifiesta estar en
desacuerdo con que sus objetivos personales se encuentren alineados con los objetivos y
con la vision de la organizacion a la cual pertenece, lo anterior, como fue resaltado por
los autores Kaplan y Norton., juega en contra de los intereses de cada empresa ya que
para el logro de sus objetivos es necesario que todo el capital humano se identifique con
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ellos y que todas sus acciones vayan orientadas al logro de los mismos, sin embargo,
conociendo los resultados arrojados por el item anterior, es posible identificar que esto
se debe a que en muchos casos no existen canales de comunicacion establecidos para
difundir los lineamientos estratégicos ni tampoco se encuentra explicita la forma en la
que se veran beneficiados los empleados de la organizacion con el logro de sus

objetivos, lo cual también es un reflejo de los resultados del item anterior.

Item 3: Considera usted que la empresa fomenta el uso de las nuevas tecnologias de

la informacion.

Tabla 6: Uso de nuevas TICs

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 17 16
De acuerdo 10 10
Neutral 16 16
En desacuerdo 19 18
Totalmente en desacuerdo 41 40

Fuente: Elaboracion propia

Figura 7: Uso de nuevas TICs

[tem 3

18.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracidn propia

Posteriormente se procedio a aplicar el item 3 obteniendo como resultado que una

proporcion mayoritaria del cuarenta por ciento (40%) de los encuestados manifesto estar
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totalmente en desacuerdo seguidamente del dieciocho por ciento (18%) que estuvo en
desacuerdo, mientras que el dieciseis por ciento (16%) dijo estar de acuerdo con que la
organizacion fomente constantemente el uso de las tecnologias de la informacion,
mientras que un dieciseis por ciento (16%) permanecié neutral ante esta informacion, y
finalmente, un diez por ciento (10%) de la muestra seleccionada dijo estar de acuerdo
con la afirmacién antes realizada. Los resultados anteriores son una fiel representacion
de lo que constantemente ocurre con todas las PYMES, ya que estas usualmente no
consideran como prioridad el uso de las nuevas TICs y desconocen las ventajas que
estas presentan, lo cual en esta epoca resulta preponderante ya que nos encontramos
actualmente inmersos en la llamada sociedad del conocimiento, donde la competitivad
juega un papel preponderante para el logro de los objetivos, y cada una de estas blindan
a la organizacion de herramientas que les permiten mejorar sus eficiencia ante sus

competidores

Item 4: Cree usted que las jornadas de adiestramiento y capacitacion realizadas por

la empresa en su area de trabajo son suficientes.

Tabla 7: Nivel de capacitacion y adiestramiento

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 12 12
De acuerdo 12 12
Neutral 20 19
En desacuerdo 39 38
Totalmente en desacuerdo 20 19

Fuente: elaboracion propia

Figura 8: Nivel de capacitacion y adiestramiento
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ltem 4
12.0%

19.0%
\ =
\ .
38.0%

= Totalmente de acuerdo De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Los resultados generados a través de la consulta del item 4 a la muestra implicaron
que un treinta y ocho por ciento (38%) estuvo en desacuerdo con la cantidad de jornadas
de adiestramiento y capacitacion impartidas por su organizacién, mientras un
diecinueve por ciento (19%) dijo estar totalmente en desacuerdo con la afirmacion antes
realizada, de igual forma, y un igual porcentaje del diecinueve por ciento (19%) los
encuestados manifestaron estar neutrales ante la consulta sobre el nivel de capacitacion
y adiestramiento en sus organizaciones mientras que las opciones de acuerdo y
totalmente de acuerdo presentaron un empate con un doce por ciento (12%) y un doce
por ciento (12%) de las opiniones cada uno. De los resultados cabe destacar que la
mayor proporcion de los resultados se encuentran entre la zona neutral y totalmente en
desacuerdo, con una mayor densidad de opiniones en la opcién en desacuerdo. Dichos
resultados son bastante preocupantes ya que al igual que en el item anterior, y como fue
mencionado por los autores Kaplan y Norton es de destacar la importancia que tienen el
conocimiento, las competencias y las habilidades y destrezas del capital humano como
un factor capaz de generar ventajas competitivas con los rivales de la organizacion,
siempre y cuando dichos conocimientos se encuentren alineados con la estrategia de la
organizacion, los mismos serviran de base para el logro de las perspectivas superiores,
sin embargo esta deficiencia en las capacitaciones, se debe a la escasa cultura en

capacitaciones de las cuales adolescen las PYMES a nivel general.

Item 5: Considera usted que las descripciones de cargo en la organizacion se

encuentran completamente detalladas.
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Tabla 8: Desarrollo de las descripciones de cargo

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 12 12
De acuerdo 30 29
Neutral 26 25
En desacuerdo 20 19
Totalmente en desacuerdo 15 15

Fuente: elaboracion propia

Figura 9: Desarrollo de las descripciones de cargo

ltem 5

15.0% 12.0%

19.0%

29.0%

25.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
= Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Los resultados anteriores muestran que la mayoria de los encuestados manifestaron
estar en la zona neutral — de acuerdo al consultarles sobre el desarrollo y el
conocimiento sobre las descripciones de cargo en su organizacion, estando
mayoritariamente de acuerdo con esta afirmacion en un veintinueve por ciento (29%) y
ubicandose el restante veinticinco por ciento (25%) en la zona neutral, mientras que un

diecinueve por ciento (19%) manifesto estar en desacuerdo, y finalmente un quince por
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ciento (15%) y un doce por ciento (12%) manifestaron estar totalmente en desacuerdo y
totalmente de acuerdo respectivamente. Lo anterior refleja de manera positiva que la
mayor parte de la poblacion veintinueve por ciento (29%) manifieste estar de acuerdo
con el nivel de detalle que tienen las descripciones de cargo, y por ende sus
responsabilidades y su cadena de mando, y que ademas un cuarenta y uno por ciento
(41%) se manifieste en la zona de acuerdo y totalmente de acuerdo con esta afirmacion,
lo cual es muy positivo ya que de esta forma el capital humano tiene conocimiento de
sus responsabilidades y sus limites y de todas las acciones que debe ejecutar segun sus
funciones, sin embargo es un poco preocupante que un treinta y cuatro porciento (34%)
se haya manifestado entre en desacuerdo y totalmente en desacuerdo, ya que existe aun
un porcentaje importante de los empleados que desconoce el limite de sus
responsabilidades y que de esta forma no lograra entregar el maximo de resultados que

se espera de ellos.

Item 6: Piensa usted que la empresa establece metas para alcanzar los objetivos

propuestos.

Tabla 9: Establecimiento de metas

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 17 17
De acuerdo 31 30
Neutral 27 26
En desacuerdo 17 17
Totalmente en desacuerdo 11 10

Fuente: elaboracion propia

Figura 10: Establecimiento de metas
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[tem 6

10.0% 17.0%

17.0% ’
p— |
-

26.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Los resultados arrojados al consultar a la muestra por el item 6 indicaron que la
mayoria de los encuestados (30%) considera estar de acuerdo con esta afirmacion
mientras que un veinte seis por ciento (26%) permanecio neutral, de igual forma un
diecisiete por ciento (17%) dijo estar totalmente de acuerdo con que en su organizacion
se establecen metas constantemente para el logro de los objetivos mientras que hubo un
grupo de encuestados que afirmo estar en desacuerdo en una proporcion del diecisiete
por ciento (17%), y finalmente un diez por ciento (10%) dijo estar totalmente en
desacuerdo al ser consultados sobre el establecimiento de metas en sus organizaciones.
Lo anterior es resaltante ya que es posible destacar que un alto porcentaje de los
encuestados se encuentra de acuerdo y totalmente de acuerdo con que en su
organizacion se establecen metas para los objetivos propuestos, lo cual, como fue
manifestado por Silva permite a todas las organizaciones realizar mediciones de su
gestion y detectar desviaciones a tiempo para realizar las correcciones necesarias y de
esta forma lograr alcanzar los objetivos propuestos.

item 7: Siente usted que la organizacion toma acciones correctivas cuando los

resultados no alcanzan las metas.

Tabla 10: Acciones correctivas

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)

Totalmente de acuerdo 11 11
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De acuerdo 18 17

Neutral 30 29
En desacuerdo 28 27
Totalmente en desacuerdo 16 16

Fuente: elaboracion propia

Figura 11: Acciones correctivas

[tem 7

16.0% 11.0%

' 17.0%

27.0%

29.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Al ser interrogados los encuestados sobre el item 7 referente a la toma de decisiones
correctivas para evitar desviaciones en las metas establecidas, el veintinueve por ciento
(29%) manifest6 estar neutral a que en su organizacion se tomen este tipo de decisiones
cuando no se alcancen las metas, seguido muy de cerca por la opcién en desacuerdo con
un veintisiete por ciento (27%), totalizando entre ambas méas de la mitad de los
encuestados, lo cual es una muestra de las deficiencias en la planificacion y en el
seguimiento de las acciones en ejecucion, finalmente un diecisiete por ciento (17%) de
los encuestados se mostrd de acuerdo con esta afirmacién, mientras que un dieciséis por
ciento (16%) y otro once por ciento (11%) se mostraron totalmente en desacuerdo y
totalmente de acuerdo respectivamente. Lo anterior es un ejemplo de las debilidades en
la gestion gerencial que adolecen las PYMES, donde la falta de seguimiento a las
actividades y de planes de accion para corregir las desviaciones, en muchas
oportunidades impide el logro de los objetivos, lo cual como fue afirmado por Silva, es
una de las principales causas por las cuales las organizaciones no logran alcanzar las

metas propuestas.
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Item 8: Considera usted que la empresa cuenta con normas y procedimientos para

todos sus procesos internos.

Tabla 11: Normas y procedimientos

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 13 12
De acuerdo 15 15
Neutral 33 32
En desacuerdo 28 27
Totalmente en desacuerdo 14 14

Fuente: elaboracion propia

Figura 12: Normas y procedimientos
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[tem 8

14.0% 12.0%

27.0%

X

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

32.0%

Fuente: elaboracion propia

Una vez aplicado el item 8 se pudo conocer que un treinta y dos por ciento (32%) de
los encuestados manifiesta permanecer neutral ante esta afirmacién, seguido por un
veintisiete por ciento (27%) quienes manifestaron estar en desacuerdo, contabilizando
estas dos opciones un cincuenta y nueve por ciento (59%) de las opiniones,
encontrdndose aqui la mayor densidad de respuestas, seguidamente se encuentran las
restantes tres alternativas: de acuerdo, totalmente en desacuerdo y totalmente de
acuerdo, todas muy cercanas entre si con quince por ciento (15%), catorce por ciento
(14%) y doce por ciento (12%) respectivamente. Los resultados anteriores muestran un
alto porcentaje de personas quienes manifiestan que los procesos internos de cada
organizacion no se encuentran definidos en detalle, lo cual ocasiona dificultades a nivel
interno, ya que muchos de los procesos son ejecutados empiricamente y basados en la
experiencia y la costumbre de parte del capital humano y muchas veces desconociendo
las mejores practicas de operacién. Todo esto es corroborado por los autores Kaplan y
Norton al destacar la importancia que tienen estos procesos en la competitividad y en la

generacion de desperdicios.

[tem 9: Considera usted que la vision de la organizacion se encuentra

completamente definida en términos de imagen, actitudes y valores de la organizacion.
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Tabla 12: Definicion de la visién

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 16 16
De acuerdo 33 32
Neutral 28 27
En desacuerdo 16 16
Totalmente en desacuerdo 10 9

Fuente: elaboracion propia

Figura 13: Definicion de la vision

[tem 9

9.0% 16.0%

=
D

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

16.0%

Fuente: elaboracion propia

Los resultados al aplicar el item 9 indicaron que el treinta y dos por ciento (32%) de
los encuestados manifestaron estar de acuerdo con gue la vision de su organizacion se
encuentra completamente definida en los términos sefialados, seguidamente de un
veintisiete por ciento (27%) quienes se mostraron neutrales ante esta afirmacion, de
igual forma hubo un dieciséis por ciento (16%) de los encuestados quienes se mostraron
totalmente de acuerdo con esta afirmacién, al igual que otro dieciséis por ciento (16%)
de la poblacion se mostro en desacuerdo y finalmente hubo un nueve por ciento (9%)
quienes estuvieron totalmente en desacuerdo. Los resultados anteriores muestran que
una elevada proporcion estuvo de acuerdo y totalmente de acuerdo con que la vision se
encuentra completamente definida en su organizacion (considerando las opciones
totalmente de acuerdo y de acuerdo) lo cual es positivo para el desarrollo de todas las
PYMES ya que como fue mencionado por Silva es necesario establecer y dejar por
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escrito cual es el suefio de la organizacion, cuales son sus objetivos y hacia donde quiere
Ilegar para que todos los miembros de la misma tengan conocimiento de esto y realicen

aportes en la misma direccion.

item 10: Considera usted que en la mision de la organizacion se encuentran

completamente identificados los clientes y los productos a ofrecer.

Tabla 13: Definicion de la mision

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 16 16
De acuerdo 38 37
Neutral 27 26
En desacuerdo 12 12
Totalmente en desacuerdo 10 9

Fuente: elaboracion propia

Figura 14: Definicion de la mision

Item 10

9.0%

12.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
= Neutral En desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Con respecto al item 10, referente a la definicién y el establecimiento de la mision de
la organizacién un treinta y siete por ciento (37%) manifest6 estar de acuerdo en que la
mision se encuentra definida en los términos especificados, mientras que un veintiséis
por ciento (26%) permanecié neutral, de igual forma el dieciséis por ciento (16%)

manifestd estar totalmente de acuerdo, mientras que un doce por ciento (12%) y un
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nueve por ciento (9%) estuvieron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo. Con
respecto a estos resultados, y al igual que el item anterior es muy rescatable para todas
las organizaciones el hecho de que el cincuenta y tres por ciento (53%) esté al menos de
acuerdo que en sus organizaciones la mision se encuentre completamente definida, ya
que ademas de la importancia que genera saber cual es el suefio de la organizacion y
hacia donde quiere dirigirse, es importante conocer de qué forma piensa hacerlo y no
perder de vista cual es su proposito y su razén de ser.

item 11: Considera usted que sus necesidades de reconocimiento y realizacion como

trabajador son completamente satisfechas por la empresa.

Tabla 14: Niveles de reconocimiento y realizacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 15 15
De acuerdo 16 15
Neutral 22 21
En desacuerdo 33 32
Totalmente en desacuerdo 17 17

Fuente: elaboracion propia
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Figura 15: Niveles de reconocimiento y realizacion.

[tem 11

17.0% 15.0%

32.0% ‘
21.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracidn propia

Posteriormente se procedié a consultar a los encuestados sobre sus necesidades de
reconocimiento y realizacion indica que un treinta y dos por ciento (32%) se encuentra
en desacuerdo, seguido por un veintiuno por ciento (21%) quien manifesto estar neutral
ante este item, mientras que las restantes tres alternativas se encuentran muy cercanas
entre si, mostrando un diecisiete por ciento (17%) quien se mostré totalmente en
desacuerdo, un quince por ciento (15%) quienes estuvieron de acuerdo y un quince por
ciento (15%) quienes estuvieron totalmente de acuerdo. De lo anterior es posible
destacar que existe un treinta y dos por ciento (32%) de los encuestados quienes
manifestaron que sus necesidades no son completamente satisfechas por la
organizacién, mientras que otro diecisiete por ciento (17%) respondid estar totalmente
insatisfecho en la organizacion, lo anterior es una cifra muy alarmante que se ve
reflejada en desmotivacién del personal y que es propiciada por una serie de factores
tales como salarios poco competitivos, falta de reconocimiento y escasas politicas de
participacion e integracion por parte de las PYMES, todo esto se ve agudizado cuando
solo un treinta coma uno por ciento (30%) manifesto sentirse que sus necesidades se

encontraban al menos satisfechas dentro de la organizacion.

Item 12: Considera usted que sus supervisores fomentan el trabajo en equipo en la

empresa.
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Tabla 15: Trabajo en equipo

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 22 21
De acuerdo 28 27
Neutral 23 22
En desacuerdo 17 17
Totalmente en desacuerdo 13 13

Fuente: elaboracion propia

Figura 16: Trabajo en equipo

[tem 12

13.0%

21.0%

. i
22.0%
= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Con respecto al item 12 referente al trabajo en equipo dentro de cada organizacion,
cabe destacar que la gran mayoria de los encuestados manifiesta estar de acuerdo, con
un veintisiete por ciento (27%), con que en su organizacion se fomenta el trabajo en
equipo, mientras que un veintidés por ciento (22%) se mantuvo neutral ante tal
afirmacion, aunado a esto un veintiuno por ciento (21%) de los encuestados dijo estar
totalmente de acuerdo en que en su organizacion se fomente el trabajo en equipo,
mientras que un diecisiete por ciento (17%) y un trece por ciento (13%) manifestaron
estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo respectivamente. Lo anterior es un
punto a resaltar en las PYMES del sector metalmecanico ya que como fue mencionado
por Kaplan y Norton, el trabajo en equipo es un factor de vital importancia para el logro
de las metas de cualquier organizacion, ya que el mismo fomenta relaciones estables

dentro de las areas de trabajo y crea a su vez un clima agradable entre los trabajadores
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que les permite sentirse a gusto en sus funciones, lo que a su vez se ve reflejado en un
aumento en la motivacion de los mismos, asi como un intercambio de informacion entre
cada uno de los participantes, lo que puede verse reflejado con el transcurso del tiempo
en la generacién de nuevos conocimientos y competencias y a su vez en la formacion de
nuevos lideres. Este factor es usual en las empresas de este tipo debido al caracter
familiar que las rige, caracterizdndolas por un nicleo muy unido y una cadena de mando

bastante cercana.

item 13: Percibe usted que la empresa busca siempre innovar y diferenciar su
producto del resto.

Tabla 16: Nivel de innovacién y diferenciacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 15 15
De acuerdo 17 16
Neutral 34 33
En desacuerdo 25 24
Totalmente en desacuerdo 12 12

Fuente: elaboracidn propia
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Figura 17: Nivel de innovacion y diferenciacion.

[tem 13

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Una vez consultada la muestra seleccionada referente al item 13, se obtuvo que un
treinta y tres por ciento (33%) de los encuestados se manifestd neutral ante la
afirmacion realizada sobre las estrategias de innovacion y diferenciacién de sus
productos, seguido por un veinticuatro por ciento (24%) de la poblacién quienes
manifestaron estar en desacuerdo con que en sus empresas se establezcan politicas de
diferenciacion e innovacién, mientras que un dieciséis por ciento (16%) se manifestd de
acuerdo y un quince por ciento (15%) y un doce por ciento (12%) manifestaron estar
totalmente de acuerdo y totalmente en desacuerdo respectivamente. De lo anterior es
posible destacar las deficiencias que existen en los procesos de innovacién y desarrollo
dentro de las PYMES del sector metalmecanico, las cuales perjudican de manera
significativa a este tipo de organizaciones con respecto a sus competidores,
especialmente frente a aquellas grandes empresas con procedimientos mas
desarrollados, lo cual juega es una desventaja contra las PYMES, ya que como fue
mencionado por Kaplan y Norton el desarrollo de estos procesos, permite con

frecuencia que la empresa penetre en nuevos mercados.

Item 14: Considera usted que la empresa cumple con la responsabilidad social.
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Tabla 17: Responsabilidad social

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 10 10
De acuerdo 17 16
Neutral 29 28
En desacuerdo 33 32
Totalmente en desacuerdo 14 14

Fuente: elaboracion propia

Figura 18: Responsabilidad social

[tem 14

14.0% 10.0%

“

32.0%

28.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Al interrogar a los encuestados referente a su apreciacion de la organizacién con
respecto a la responsabilidad social, se obtuvo que un treinta y dos por ciento (32%)
estuvo en desacuerdo con que su empresa cumpla con la responsabilidad social, seguido
muy de cerca por un veintiocho por ciento (28%) quien se manifesto neutral ante esta
afirmacion, mientras que un dieciséis por ciento (16%) se manifestdé de acuerdo y un
catorce por ciento (14%) y un diez por ciento (10%) se mostraron totalmente en
desacuerdo y totalmente de acuerdo respectivamente. Lo anterior muestra un resultado
alarmante producto del desconocimiento en muchos casos de los beneficios que

presenta una empresa socialmente responsable, donde la percepcion clésica de la
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responsabilidad social como un gasto no reembolsable sigue ain vigente en las PYMES
del sector metalmecénico, sin embargo es de vital importancia que las organizaciones
comprendan los beneficios de la inversion social, lo cual como fue mencionado por
Kaplan y Norton trae como resultados una una excelente reputacion, ayudandolas a
mantener y atraer empleados de alta calidad haciendo asi mas eficientes los procesos de
recursos humanos, ademas de realzar su imagen con las comunidades y con clientes e

inversores con conciencia social.

Item 15: Cree usted que su esfuerzo es siempre reconocido de una manera acorde.

Tabla 18: Nivel de reconocimiento.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 11 11
De acuerdo 15 15
Neutral 22 21
En desacuerdo 35 34
Totalmente en desacuerdo 20 19

Fuente: elaboracion propia

Figura 19: Nivel de reconocimiento.

[tem 15

11.0%

19.0%
\ ' 15.0%

e ————

34.0% 21.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracién propia

Posteriormente se procedio a aplicar el item 15 y se obtuvo como resultado que el

treinta y cuatro por ciento (34%) de los encuestados manifestd estar totalmente en
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desacuerdo con que su esfuerzo es reconocido en su organizacion, mientras que un
veintiuno por ciento (21%) se manifestd neutral ante esta afirmacion, seguido muy de
cerca por un diecinueve por ciento (19%) quienes estuvieron en desacuerdo con que sus
esfuerzos son reconocidos de manera satisfactoria, finalmente un quince por ciento
(15%) y un once por ciento (11%) se manifestaron de acuerdo y totalmente de acuerdo
respectivamente. Lo anterior es un resultado bastante alarmante ya que refleja una clara
insatisfaccion en el capital humano quienes perciben que su esfuerzo no es reconocido,
lo cual puede traer como consecuencia desmotivacion en el personal, ya que muestra
una situacion precaria en las necesidades de estima de cualquier ser humano, lo cual
muy probablemente se vera reflejado en falta de compromiso para con la organizacion,

y por ende en no alcanzar los objetivos planteados.

Item 16: Piensa usted que sus supervisores le delegan actividades acordes a su
capacidad.

Tabla 19: Delegacion de actividades

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 18 18
De acuerdo 31 30
Neutral 27 26
En desacuerdo 16 15
Totalmente en desacuerdo 11 11

Fuente: elaboracion propia
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Figura 20: Delegacion de actividades

[tem 16

=
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= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Con respecto al item 16, referente a la delegacion de actividades al capital humano, se
buscd medir el nivel de aprovechamiento del personal, obteniéndose que un treinta por
ciento (30%) se manifestd de acuerdo con que sus supervisores les delegan actividades
acordes a sus capacidades, mientras que un veintiséis por ciento (26%) se manifesto
neutral, por otro lado un dieciocho por ciento (18%) se manifestd totalmente de acuerdo
con esta afirmacion mientras que un quince por ciento (15%) y un once por ciento
(11%) se manifestaron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con que Sus
supervisores les delegan actividades acordes. Lo anterior es un resultado resaltante ya
que el cuarenta y ocho por ciento (48%) de la poblacién manifesté estar entre de
acuerdo y totalmente de acuerdo, esto refleja que las PYMES del sector metalmecanico
aprovechan al mé&ximo a su capital humano, asignandoles tareas acordes a sus
conocimientos y sus competencias, lo cual es una gran ventaja, ya que como fue
mencionado por Kaplan y Norton, la eliminacion de desperdicios y la sub utilizacion de
recursos, tanto materiales como humanos es un factor de aumento de productividad y de

competitividad.

item 17: Piensa usted que la empresa fomenta la mejora continua en todos sus

procesos
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Tabla 20: Mejora continua

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 11 11
De acuerdo 16 15
Neutral 26 25
En desacuerdo 33 32
Totalmente en desacuerdo 17 17

Fuente: elaboracion propia

Figura 21: Mejora continta

[tem 17
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= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
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= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Luego de esto, fue aplicado el item 17 referente a la aplicacion y el desarrollo del
proceso de mejora continua dentro de las PYMES del sector metalmecanico se obtuvo
que un treinta y dos por ciento (32%) de la poblacion estuvo en desacuerdo,
manifestando que en su organizacion no hay politicas de fomento hacia esta técnica,
mientras que un veinticinco por ciento (25%) se mostré neutral ante esta realidad, de
igual forma un diecisiete por ciento (17%) se mostr6 totalmente en desacuerdo, lo que
agrava aun mas esta situacion y finalmente un quince por ciento (15%) y un once por

ciento (11%) se mostraron de acuerdo y totalmente de acuerdo. Los resultados
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anteriores son un reflejo de las debilidades que histéricamente han adolescido las
PYMES con respecto a las grandes empresas. Usualmente y por su caracter de empresa
familiar, en la mayoria de los casos con escasa formacion y capacitacion a nivel
gerencial, no se le entrega la debida importancia al fortalecimiento de los procesos
internos, sino que por el contrario solo se toman acciones asociadas a la perspectiva
financiera sin antes corregir todas las pérdidas que se generan durante los procesos de
operaciones, innovacion y gestion del cliente y responsabilidad social, lo cual generara

un aumento de costos que no permitird observar ningun beneficio al corto plazo.

Item 18: Considera usted que la organizacion busca reducir las pérdidas y todo lo
que no genere valor agregado al producto final

Tabla 21: Reduccion de pérdidas

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 13 13
De acuerdo 15 14
Neutral 30 29
En desacuerdo 32 31
Totalmente en desacuerdo 13 13

Fuente: elaboracion propia.

Figura 22: Reduccion de pérdidas

[tem 18
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31.0%

29.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia
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Los resultados al consultar a los encuestados por el item 18, el cual se encuentra
relacionado con el grado en que la organizacién reduce las perdidas en sus procesos
indican que un treinta y uno por ciento (31%) de los encuestados estuvo en desacuerdo,
dando a entender que en su organizacion no existen politicas de reduccién de pérdidas,
seguido muy de cerca por un veintinueve por ciento (29%) quienes estuvieron neutrales
ante esta afirmacion, y totalizando un sesenta por ciento (60%) entre ambas, siendo en
esta zona donde se encuentra la mayor densidad de poblacion, de igual forma un catorce
por ciento (14%) se mostro de acuerdo con que en su organizacion se realizan politicas
de reduccion de pérdidas mientras que solo un trece por ciento (13%) se mostro
totalmente de acuerdo, y otro porcentaje en la misma proporcion del trece por ciento
(13%) de los encuestados, manifestaron estar totalmente en desacuerdo. Estos
resultados, al igual que el item anterior, reflejan una condicion preocupante ya que
indican que en las PYMES del sector metalmecanico no hay politicas para la reduccién
de pérdidas, lo cual como fue mencionado con anterioridad por los autores Kaplan y
Norton, afecta directamente la productividad de la organizacion, ya que necesitan
emplear una mayor cantidad de recursos para obtener los mismos productos, lo que a su
vez se ve reflejado en una disminucion en la competitividad, poniéndolos en desventaja

con sus mas grandes rivales, las grandes empresas de este sector.

item 19: Considera usted que la empresa realiza un servicio post venta para conocer

la satisfaccién del cliente.

Tabla 22: Servicio post venta

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 16 16
De acuerdo 18 17
Neutral 31 30
En desacuerdo 24 23
Totalmente en desacuerdo 14 14

Fuente: elaboracion propia
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Figura 23: Servicio post venta

[tem 19
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Fuente: elaboracion propia

Con respecto al item 19, los encuestados indicaron que un treinta por ciento (30%)
permanecio neutral ante saber si la empresa realiza un servicio post venta para conocer
la satisfaccion del cliente, del mismo modo un veintitrés por ciento (23%) estuvo en
desacuerdo, indicando que la empresa no realiza este servicio, de igual forma un
diecisiete por ciento (17%) si estuvo de acuerdo mientras que un dieciseis por ciento
(16%) y un catorce por ciento (14%) estuvieron totalmente de acuerdo y totalmente en
desacuerdo respectivamente. Estos resultados indican que las PYMES del sector
metalmecanico no le estan dando la importancia debida a la atencién al cliente, ya que
hay un alto porcentaje de la poblacion que se mantiene neutral, lo cual hace permanecer
de forma latente la posibilidad de que la empresa no pueda retener sus clientes y que
estos trasladen su fidelidad hacia otra organizacion, ya que no existen los canales

necesarios para que la empresa logre reaccionar a las solicitudes de los clientes.

Item 20: Siente usted que la empresa escucha las quejas y sugerencias de los

clientes.

Tabla 23: Quejas y sugerencias (cont.)
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Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)

Totalmente de acuerdo 13 13
De acuerdo 18 17
Neutral 37 36
En desacuerdo 22 21
Totalmente en desacuerdo 13 13

Fuente: elaboracion propia

Figura 24: Quejas y sugerencias

[tem 20
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Fuente: elaboracion propia

Los resultados al consultar a la muestra por el item 20, buscando conocer si la
organizacion escucha las quejas y sugerencias de la organizacién, indicaron que un
treinta y seis por ciento (36%) se manifestd neutral ante esta afirmacion, mientras que
un veintiuno por ciento (21% ) se mostro en desacuerdo, de igual forma el diecisiete por
ciento (17%) dijo estar de acuerdo, afirmando que en sus organizaciones si se escucha
las quejas del cliente y finalmente en proporcion de trece por ciento (13%) se
manifestaron los encuestados a través de la opcién de totalmente de acuerdo y otro
grupo en la misma proporcion del trece por ciento (13%) dijo estar totalmente en
desacuerdo en que en su organizacion se escuchen las quejas y sugerencias de los
clientes. Estos resultados, igual que el item anterior, muestran una situacion que llama
la atencidn, ya que existe un altisimo porcentaje manifestandose neutral ante las quejas
y sugerencias de los clientes, lo cual es un indicativo que no se le esta dando la

importancia necesaria al trato con los clientes, ya que no hay suficientes canales de
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comunicacion que permitan medir si las acciones tomadas por la empresa son realmente
efectivas y alcanzan la satisfaccion del consumidor, esto como fue mencionado por
Kaplan y Norton, pone en juego factores clave como la retencion del cliente y una
posible baja en la adquisicion de nuevos clientes producto de recomendaciones
negativas de los anteriores, ya que es en esta area donde la organizacion debe poner en

evidencia el valor agregado que lo diferenciara de sus competidores..

item 21: Percibe usted que la marca de la empresa se encuentra muy bien

posicionada ante los clientes

Tabla 24: Posicién de la marca

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 15 15
De acuerdo 27 26
Neutral 29 28
En desacuerdo 24 23
Totalmente en desacuerdo 8 8

Fuente: elaboracion propia

Figura 25: Posicion de la marca

[tem 21
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Fuente: elaboracién propia

Al interrogar a los encuestados acerca del posicionamiento de la marca, se pudo

conocer que un veintiocho por ciento (28%) de los encuestados manifesto estar neutral
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al evaluar si la misma se encontraba muy bien posicionada ante los clientes, seguido
muy de cerca por un veintiséis por ciento (26%) de la poblacién quienes manifiestan
estar de acuerdo con gue sus marcas se encuentran muy bien posicionadas, por otro lado
el veintitrés por ciento (23%) dijo estar en desacuerdo con esta afirmacion, mientras que
un quince por ciento (15%) y un ocho coma siete por ciento (8%) estuvieron totalmente
de acuerdo y totalmente en desacuerdo respectivamente. Los resultados anteriores son
rescatables e indican que las PYMES del sector metalmecénico tiene un buen concepto
acerca de la importancia de la marca y de la imagen de sus productos, ya que, si bien es
cierto que un veintiocho por ciento (28%) se manifestd neutral, hubo un cuarenta y uno
por ciento (41%) de la poblacion (considerando las opciones de acuerdo y totalmente de
acuerdo) que afirma que sus marcas se encuentran bien posicionadas ante los clientes, lo
cual es un indicativo de cémo perciben los clientes a las organizaciones, y de la
preferencia que estos tengan hacia sus productos, lo cual como fue manifestado por
Kaplan y Norton, suele traer consigo clientes fieles y satisfechos, lo que a su vez abre
los canales de comunicacién para que estos clientes traigan consigo nuevos

consumidores por medio de la satisfaccion de los primeros.

item 22: Considera usted que la empresa utiliza eficazmente sus recursos

financieros.

Tabla 25: Uso de recursos

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 20 19
De acuerdo 33 32
Neutral 25 24
En desacuerdo 14 14
Totalmente en desacuerdo 11 11

Fuente: elaboracion propia
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Figura 26: Uso de recursos.

ltem 22

- 19.0%

11.0%

32.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
= Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracidn propia

De igual forma, la muestra fue consultada acerca de si consideran que su
organizacion se emplean los recursos financieros eficazmente, para esto el treinta y dos
por ciento (32%) respondi0 estar de acuerdo con esta afirmacion y el veinticuatro por
ciento (24%) permanecio neutral, de igual forma un diecinueve por ciento (19%) estuvo
totalmente de acuerdo con esta idea y finalmente un catorce por ciento (14%) y un once
por ciento (11%) permanecieron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo. Con
respecto a los resultados anteriores cabe destacar que mas del cincuenta por ciento
(50%) de la poblacion considera que su organizacion emplea eficazmente los recursos
disponibles, lo cual es rescatable en las PYMES del sector metalmecanico, ya que por
su naturaleza este tipo de organizaciones no cuenta con un musculo financiero que les
permita realizar inversiones y desembolsos considerables y tampoco suelen tener acceso
a la cartera crediticia ofrecida por las instituciones bancarias, por lo tanto es de vital

importancia la correcta administracion de todos los recursos.
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Item 23: Considera usted que la empresa emplea planes de ahorro acertados para

disminuir los costos.

Tabla 26: Planes de ahorro (cont)

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 12 12
De acuerdo 15 14
Neutral 24 23
En desacuerdo 35 34
Totalmente en desacuerdo 17 17

Fuente: elaboracion propia

Figura 27: Planes de ahorro

[tem 23

17.0% 12.0%

-

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

Posteriormente, los encuestados fueron consultados acerca de si los planes de ahorro
establecidos por sus organizaciones son acertados, se logré conocer que el treinta y
cuatro por ciento (34%) de la poblacion manifestd estar en desacuerdo, afirmando que
dichos planes de ahorro no son acertados, mientras que el veintitrés por ciento(23%) de
la poblacion se manifestod neutral, por otro lado un diecisiete por ciento (17%) de la
poblacion dijo estar totalmente en desacuerdo con que los planes de ahorro son
acertados, porcentaje que hace encender las luces de emergencia, mientras que un
catorce por ciento (14%) y un doce por ciento (12%) dijeron estar de acuerdo y

totalmente de acuerdo respectivamente. Con respecto a esto es importante destacar que
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asi como en el item anterior se mostraba la eficiencia de las organizaciones
administrando sus pocos recursos, en este item se demuestra que existen numerosas
pérdidas durante los procesos internos de la organizacion, y que las estrategias
empleadas para disminuirlas no estan siendo efectivas, dichas perdidas pueden
comprender pérdidas de tiempo, producto, desperdicios, inventarios, y sub utilizacién
del capital humano, y todas estas al juntarse contribuyen a la pérdida de productividad,
lo cual es muy grave ya que como fue mencionado por los autores Kaplan y Norton, la
productividad es uno de los pilares que sustenta la disminucion de costos y la

rentabilidad del negocio.

Item 24: Considera usted que la organizacion siempre busca diversificar sus fuentes

de ingreso.

Tabla 27: Fuentes de ingreso.

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente de acuerdo 12 11
De acuerdo 18 18
Neutral 24 23
En desacuerdo 31 30
Totalmente en desacuerdo 18 18

Fuente: elaboracion propia

Figura 28: Fuentes de ingreso

[tem 24

11.0%

18.0%
' 18.0%

30.0%

23.0%

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Neutral En desacuerdo
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117



Fuente: elaboracion propia

Finalmente, se aplico el ultimo item a la muestra seleccionada, consultandole acerca de
la diversificacion de las fuentes de ingreso dentro de sus organizaciones. Con respecto a
esto un treinta por ciento (30%) dijo estar en desacuerdo, indicando que en sus empresas
no hay diversificacion de las fuentes de ingreso y un veintitrés por ciento (23%) dijo
estar neutral, el dieciocho por ciento (18%) se manifestd de acuerdo y otro grupo de
encuestados de la misma proporcion del dieciocho por ciento (18%) dijo estar
totalmente en desacuerdo mientras que solo un once por ciento (11%) dijo estar
totalmente de acuerdo, indicando que en sus organizaciones si existe diversificacion de
las fuentes de ingreso. Esto Gltimo es un llamado de atencién a las PYMES del sector
metalmecanico ya que como fue mencionado anteriormente por los autores Kaplan y
Norton, para lograr el aumento de la rentabilidad es necesario disminuir los costos y
aumentar los ingresos, y para lograr el aumento de los ingresos es cada vez més
importante escuchar las necesidades del cliente e ir innovando y evolucionando para ir
satisfaciendo sus nuevas necesidades y asegurar de esta forma su fidelidad y evitar que

los mismos coloquen su confianza en otra organizacion.

Presentacion y analisis de los lineamientos estratégicos:

De igual forma y para realizar este analisis se procedio a consultar la mision, y la
visién de cada organizacién, publicadas en la mayoria de los casos en las instalaciones
fisicas de cada empresa, solo en los casos en los que dicha informacion se encontraba
definida y plasmada, la misma fue tabulada en un cuadro de datos, donde se procedié a
identificar los factores comunes para asi generar los lineamientos estratégicos generales
de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo;

dichos resultados se muestran a continuacion:
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Cuadro 2: lineamientos estratégicos (cont.)
Organizacion

Mision

Vision

Dinoxi C.A.

Gralpe C.A.

Industrias Super Agua

Metalurgica ECKO

Es una organizacion orientada al disefio, desarrollo e
innovacioén de productos de altos estandares de calidad en acero
inoxidable; para uso industrial, comercial y domestico; con el
fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, bajo
criterios de compromiso, honestidad y responsabilidad.
Apoyados en un capital humano para lograr un crecimiento
sostenido de la empresa

No disponible

Industrias Super Agua C.A., inicia sus operaciones en 1987,
dedicandose a la fabricacion de columnas y partes para bombas
turbinas de la mas alta calidad, satisfaciendo las necesidades de
nuestros clientes, dandoles un trato justo a los proveedores, con

el apoyo dedicado de nuestros trabajadores

Fabricar y Comercializar productos metalicos para el hogar con
el fin de satisfacer las necesidades de nuestros clientes bajo
criterios de responsabilidad y compromiso, contribuyendo asi,

al fortalecimiento y crecimiento de la Organizacion

Consolidar y crecer como una organizacién lider en el mercado

nacional y participar en el mercado internacional, con
principios de excelencia, estética e innovacion en los disefios de

nuestros productos

Ser un proveedor confiable y seguro de Rejillas de Piso
dirigidas a todo el mercado nacional, tanto en la rama de
Rejillas Peatonales como también en Rejillas Vehiculares

Ser la primera y mejor opcidn para nuestros clientes, nuestros
productos se despachan por todo el territorio venezolano a
través de los mas importantes distribuidores de bombas, la
calidad de los mismos, asi como la seriedad en las entregas
hacen que nuestra presencia en el mercado venezolano sea cada
dia mayor.

Liderizar, Fortalecer y crecer como Organizacion para el
mercado Nacional y participar en el mercado Internacional,

ofreciendo productos metalicos de calidad y Durabilidad.
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Prometalca

Resortes mecanicas C.A.

SCIA

Taller metalargico plus

ultra del centro

Trefileria Carabobo
TRECARSA

Fuente: elaboracidn propia

Procesar productos derivados del acero bajo estandares de
calidad a precios competitivos que permitan satisfacer las
necesidades de nuestros clientes

No disponible
SCIA C.A., es una empresa dedicada a la fabricacién de
productos eléctricos, electronicos y metalmecanicos con altos
de

especializados de ingenieria para satisfacer los requerimientos

estandares calidad, y la prestacion de servicios
en el sector energético, gases industriales, manufactura y
agroindustrial.

Exceder con suministros y montajes de estructuras metalicas a
todas las empresas a nivel nacional, prestando el mejor servicio
y manteniendo el personal altamente motivado, garantizando el
mejoramiento de la calidad de vida de su gente y su entorno.

No disponible

Ser la empresa lider a nivel nacional con marcas preferidas por
los consumidores y que proporcionen la mejor garantia,
confiabilidad y calidad a nuestros clientes, garantizando asi el
crecimiento de rentabilidad sostenida.

No disponible

Ser la empresa con mayor estandar de calidad en sus productos
para la satisfaccion de nuestros clientes, ofrecer el mayor
beneficio econdmico a la empresa a travées de su productividad,
dar el mayor beneficio a sus trabajadores y a su comunidad y
tener el proceso productivo con mayor seguridad y de menor
impacto ambiental.

Ser una empresa reconocida a nivel nacional, brindandole a
nuestros clientes servicios de primera calidad y entregas a

tiempo que permitan el desarrollo econdmico de la empresa

No disponible
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Una vez construido el cuadro N° 2 se procedié a identificar las palabras clave que
forman parte de la mision y de la vision de las PYMES del sector metalmecanico del
municipio Guacara del estado Carabobo; dichos resultados se presentan a continuacion:

Mision de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado
Carabobo: Procesar y comercializar productos bajo los mas altos estdndares de calidad
que permitan satisfacer las necesidades de nuestros clientes apoyados en un capital

humano altamente motivado.

Vision de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado
Carabobo: Ser una organizacion lider en el mercado nacional y con participacion en el
mercado internacional, ofreciendo productos de alta calidad, a través de un soélido
proceso productivo que permita el desarrollo econémico y crecimiento sostenido de la

organizacion.

Presentacion de la matriz DOFA

De igual forma y para construir la matriz donde se enmarcan las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas de las PYMES del sector metalmecanico del
municipio Guacara del estado Carabobo, fue necesario en un principio realizar un
andlisis de entornos a través de la herramienta del analisis PEST, basado en el estudio
de las condiciones politico-legislativas, econémicas, sociales y tecnoldgicas del
ambiente donde se desenvuelven las organizaciones en cuestion, analizando los factores
clave que pueden influir en el desenvolvimiento de las mismas. A continuacion se

presentan los resultados mas resaltantes de dicho analisis:

Factor politico-legislativo:

v' Marco regulatorio empresarial: A nivel nacional, y a menor escala, en el
municipio Guacara del estado Carabobo, hay en vigencia una serie de
regulaciones, leyes, ordenanzas y decretos que dan fe de una excesiva
intervencion del estado en los asuntos empresariales, regida principalmente por

una rigurosa ley organica para la prevencion, condiciones y medio ambiente de
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trabajo encargada de regir e imponer sanciones a los patronos en los casos
asociados a faltas en las condiciones de seguridad y salud laboral, seguido de
una ley antimonopolio que cohibe la expansion y el crecimiento de las
organizaciones a expensas de la proteccion de los consumidores y considerando
ademas una ley organica del trabajo de los trabajadores y trabajadoras y un
continuado decreto de inamovilidad laboral que ponen en desventaja al patrono
con respecto a los trabajadores y que dificultan la imposicion de sanciones en los
casos de falta por parte del trabajador, son solo una muestra de las amenazas a
las cuales se encuentran expuestas las PYMES del sector metalmecanico del
municipio Guacara del estado Carabobo

v Regulaciones sobre el comercio exterior: Actualmente, y desde hace 14 afios,
la Republica Bolivariana de Venezuela se encuentra sometida a un control
cambiario que dificulta el acceso a la obtencion de divisas para la importacién
de productos, bienes y materiales desde el extranjero, esto junto a la disminucién
de la capacidad productiva nacional ha traido como consecuencia disminuciones
en la productividad de las organizaciones y las PYMES del sector
metalmecanico del estado Carabobo no escapan de esta realidad.

v' Estabilidad gubernamental: Recientemente el instituto para la economia y la
paz (2016: 96) publicé el indicador de indice de paz global el cual considera
factores que permiten la medicién de la estabilidad gubernamental de un pais y
de los cuales resaltan los mas importantes como: “el nivel de conflictos internos,
las relaciones con los paises vecinos, el nivel de criminalidad, el respeto a los
derechos humanos, el nimero de homicidios, nimero de personas encarceladas,
el gasto militar en relacion al PIB” ubicando a la Republica Bolivariana de
Venezuela en la posicion 143 del63 paises estudiados, siendo el nimero 163 el
pais con mayor inestabilidad gubernamental. Lo anterior es una muestra de la
amenaza que presentan las PYMES del sector metalmecénico del municipio

Guacara del estado Carabobo al desenvolverse en dicha area geografica.

Factores econdmicos:

v Niveles de inflacion: Segun cifras oficiales del Banco Central de Venezuela

(2016: 01) “la variacion acumulada del INPC durante el ano 2015 en la Republica
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Bolivariana de Venezuela alcanzé el 180,9%” lo que lo situdé en su momento como
el pais con mayor inflacién a nivel mundial lo cual presenta una situacion de
extrema complejidad para cualquier organizacion ya que existe una variacion de
precios casi constante, no solo en los productos finales sino también en las materias
primas necesarias para el procesamiento de cualquier producto, ademas de una
disminucion del poder adquisitivo de todos los clientes, donde las PYMES del
sector metalmecéanico del municipio Guacara del estado Carabobo no son ajenas a
esta realidad.

v' Tasas impositivas: Segun el estudio global realizado por KPMG (2014: 21)
acerca de las tasas de impuestos corporativos el cual analiza las estructuras
impositivas de més de 130 paises, la Republica Bolivariana de Venezuela aparece en
el puesto seis (6) entre los paises con mayor tributacion para los negocios, la cual
basicamente estd expresada en el impuesto sobre la renta, indicando lo siguiente
sobre la Republica Bolivariana de Venezuela: “la tasa de impuesto corporativo es
34% del ingreso bruto, la cual se dispara cuando el ingreso gravable excede las 3000
unidades tributarias”.

v Calificacion de riesgo pais: el riesgo inherente al realizar operaciones
internacionales y en particular a realizar financiamientos entre paises suele evaluarse
como el riesgo existente de que un pais cancele sus obligaciones financieras
previamente adquiridas. Con respecto a esto las 3 principales firmas que realizan la
medicion de este indicador: Moody’s, S&P y FITCH coinciden en calificar a la
Republica Bolivariana de Venezuela en el dltimo lugar de Sudamérica con una

puntuacién de CCC.

Factores Sociales

v" Cambios demograficos: Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE) (2013:
02) el estado Carabobo presentd una transicion demografica avanzada, lo cual es
un indicativo de un proceso de modernizacion, lo anterior también se ve
verificado cuando el INE comenta que: “la tasa de nacimientos se ubica entre
24-32 por cada mil habitantes y la tasa de mortalidad entre 4-7 por mil, o sea
mantienen la tendencia caracteristica de la etapa de transicion demogréafica

avanzada” de igual forma, el INE sefiala en su boletin que el 50,2% de la
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poblacion del estado Carabobo son hombres y el porcentaje restante son
mujeres. Ademas segun el INE el 67% de los habitantes de esta entidad tienen
entre 15 y 64 afios de edad. De igual forma el INE (ibid.: 03) publica en el
boletin antes mencionado que el estado Carabobo se encuentra dentro de uno de
los estados mas densamente poblados al afirmar que “las dos terceras partes de
la poblacion residen en los estados Zulia, Miranda, Carabobo, Distrito Capital,
Lara, Aragua, Bolivar y Tachira” Finalmente, el INE en el mismo boletin,
producto del ultimo censo poblacional afirma que el 95,1% de la poblacion se
encuentra alfabetizada.

v’ La competencia: Existen un total de nueve (9) PYMES del sector
metalmecénico en el municipio Guacara del estado Carabobo, sin embargo en
los alrededores de esta geografia existen otro grupo de organizaciones que se
encuentran dentro de la misma rama que las empresas en estudio. Segun la
ultima publicacion de CAPEMIAC, en el municipio Valencia existen otras 36
organizaciones del ramo, que compiten con las PYMES del municipio Guacara
y otras nueve (9) empresas de la misma area que de igual forma amenazan el
logro de los objetivos de las organizaciones en estudio.

v Los proveedores: Actualmente y por la situacion antes descrita, donde la tasa de
inflacién nacional ha ido en aumento, hasta llegar a ser la mas alta del mundo,
donde el marco regulatorio atenta constantemente contra el libre ejercicio de la
empresa y la constante limitacion al acceso a las divisas, asi como el riguroso
control cambiario al cual se ha visto expuesto al pais desde hace 14 afios, ha
habido una disminucion significativa en las empresas encargadas de proveer
servicios y materias primas a todas las organizaciones, de igual forma la reciente
situacion nacional ha mermado la produccion de las empresas que aun gquedan
operativas. Todo este cumulo de situaciones ha desencadenado en un aumento
del poder de los proveedores sobre las empresas, ya que debido a la escasez de
proveedores y productos, en muchas ocasiones estos logran imponer sus
condiciones de negociacion, obligando a las empresas a aceptarlas para no

interrumpir el flujo productivo.
Factores tecnoldgicos:

v" Apoyo a la tecnologia: A nivel nacional, incluyendo el municipio Guacara,

existe una ley oOrganica para la ciencia tecnologia e informacion que fija
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anualmente un monto en forma de aporte del 0,5% de los ingresos brutos de
cada empresa hacia un fondo nacional de ciencia y tecnologia. Lo anterior es un
punto resaltante que muestra la intencién y el fomento para la investigacion vy el
desarrollo a todo el nivel nacional.

Cantidad de patentes: A nivel nacional se ha generado una disminucion en la
cantidad de solicitud de patentes, segun cifras del Servicio Autonomo de
propiedad intelectual (SAPI), en el afio 2012 se realizaron un total de 1622
unidades lo cual contrasta con las 3084 unidades realizadas en el afio 2006. Lo
anterior se debe a que el SAPI no autoriza las patentes desde hace
aproximadamente 14 afios y por ende el publico pierde interés y se ve cada vez
mas desmotivado en realizar las inversiones necesarias en el area de la
investigacion y el desarrollo.

Inversién en innovacién: El indice de innovacion global es un indicador que
mide cual ha sido la inversion de cada nacion en el &rea de investigacion y
desarrollo como una funcion del Producto Interno Bruto, con respecto a esto es
posible destacar que en el afio 2015 la Republica Bolivariana de Venezuela
estuvo en la posicion 132 de un total de 141 paises estudiados lo que da muestra
del escaso nivel de inversion en el area de investigacion que se dedica en el pais,
y en este caso el municipio Guacara no escapa de esta realidad. Con respecto a
esto los autores de este indicador (Instituto Europeo de Adminstracion de
Empresas, Organizacion Mundial para la Propiedad Intelectual, Universidad de
Cornell: 05) afirman que: “La innovacion puede ser trascendental para fomentar
el crecimiento econdmico en los paises, sea cual sea la fase de desarrollo en la

gue se encuentren.”

Ahora bien una vez definido el entorno que rodea a las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo, se procedio a identificar las

amenazas y las oportunidades que éste plantea asi como también las fortalezas y las

debilidades que se vieron expuestas al conocer la situacion actual de dichas

organizaciones para luego tabularlas y de esta forma conocer la matriz DOFA asociada

a las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo:
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Debilidades:

- Falta de alineacion entre el capital humano y la estrategia.

- Bajo nivel de comunicacion.

- Escaso uso de las TIC's.

- Personal poco capacitado.

- Alto nivel de improvisacion en los procesos internos.

- Personal desmotivado e insatisfecho.

- Escasa cultura de la responsabilidad social.

- Bajo nivel de productividad.

- Escaso servicio post venta

- Fuentes de ingreso unicas.

- Carencia del sentido de la planificacion
Fortalezas

- Documentacién y procedimientos bien definidos.

- Establecimiento de metas y objetivos.

- Lineamientos estratégicos definidos por escrito.

- Cultura de trabajo en equipo

- Aprovechamiento del capital humano

- Imagen de la empresa bien posicionada.

- Uso eficaz de recursos financieros

- Cultura financiera de la empresa

Cuadro

Oportunidades: 3:

Disminucion de la competencia. Matriz
Necesidad del producto. DOFA
Zona geografica altamente poblada.

Paoblacién mayoritaria en edad econémicamente activa
Costo de servicios basicos bajo

Ubicacién estratégica para distribucion a nivel nacional

Amenazas

Pocas oportunidades de crecimiento.

Poder de negociacién de los proveedores.

Disminucién del poder adquisitivo de la poblacién objetivo.
Regulacidn desfavorable.

Aumento de precio de insumos.

Inestabilidad democratica.

Fuga de personal capacitado.

Limitaciones al acceso de divisas
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Fuente: elaboracion propia.
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CAPITULO V LA PROPUESTA

Una vez analizados los resultados obtenidos mediante la aplicacion del
instrumento que permitio dar a conocer la situacion actual de la gestion gerencial
de las PYMES del sector metalmecénico del estado Carabobo, donde pudo
conocerse cuales son las debilidades que las mismas presentan, y que a su vez dan
justificacion al desarrollo de este trabajo de investigacion, se procede entonces al
disefio de las estrategias generales y tacticas que con el conjunto de indicadores de
gestion daran forma al mapa estratégico que permitird el mejoramiento de dicha

gestion gerencial.

Tal y como fue mencionado anteriormente por Kaplan y Norton, los mapas
estratégicos proporcionan una manera uniforme para definir la estrategia y para
establecer, desarrollar y alcanzar los objetivos propuestos a través del desarrollo
de indicadores de gestion, proporcionando una relacion de causa y efecto entre los
componentes de la estrategia de una organizacion. Por tal motivo, a partir de la
anterior afirmacion, se procedi6 a disefiar el mapa estratégico para el
mejoramiento de la gestion gerencial de las PYMES del sector metalmecéanico del
municipio Guacara del estado Carabobo, el cual debe servir de guia para que cada
organizacion lo adapte a sus necesidades especificas y sirva de base para mejorar

su competitividad.

De igual forma y con fundamento en la informacién tedrico referencial,
incluyendo las propuestas y recomendaciones de autores previos se procedio a
construir y a dar soporte al mapa estratégico, dando mayor prioridad a la gestion
de activos intangibles para el logro de los objetivos propuestos, fortaleciendo las
cuatro perspectivas antes descritas, con la finalidad que el modelo panteado
permita que las empresas pertenecientes a las PYMES del sector metalmecanico
del estado Carabobo, gocen de mayor estabilidad y logren influir dentro de su

entorno y no solo ser reactivas ante él.
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Objetivo general

Proponer un mapa estratégico basado en las necesidades de la gestion
gerencial de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara

que redunden en su optimizacion.

Objetivos especificos

v

Determinar la factibilidad de la ejecucién de un mapa estratégico que
tienda a  optimizar la gestion gerencial de las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo.

Formular las estrategias generales por cada perspectiva del mapa
estratégico que permitan alcanzar la visién de las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo.

Formular las estrategias tacticas por cada perspectiva del mapa estratégico
que permitan alcanzar las estrategias generales de las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo.

Desarrollar una serie de indicadores de gestion que permitan medir el
desempefio de las estrategias generales y tacticas de las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo
Construir un mapa estratégico a través de las relaciones de causa y efecto

entre las estrategias generales y tacticas de las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo.
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Justificacion

Como fue mencionado en el planteamiento del problema, el agresivo ambiente
globalizado unido a un entorno en constante crisis econémica hace cada vez mas
necesario que todas las organizaciones, especialmente aquellas mas susceptibles a
los cambios impuestos por el mercado, realicen los ajustes necesarios para
mejorar su gestion global en general para mantener su competitividad y a su vez

influir en su entorno y no solo ser reactivas ante él.

Ahora bien, con la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos
quedaron en evidencia diferentes debilidades y oportunidades de mejora que
presentan las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara del estado
Carabobo que las hacen susceptibles ante sus competidores ya que son muestras
de deficiencias en la productividad y en la competitividad de las mismas. Con el
desarrollo de esta propuesta se pretende disefiar un modelo de mapa estratégico
conformado por un conjunto de estrategias que permitan transformar dichas
debilidades en futuras fortalezas y que por ende aumenten la competitividad de
dichas organizaciones y a su vez la capacidad que estas tienen para incidir en su

futuro y no solo reaccionar ante los cambios del entorno.

De igual forma el consumidor final se veria beneficiado con el desarrollo de
esta propuesta, ya que la misma permitird mejorar los procesos internos y las
relaciones con los clientes de las PYMES del sector metalmecénico del municipio
Guacara del estado Carabobo, trayendo consigo un aumento en la calidad del

producto final y en la satisfaccion del cliente.

Factibilidad
Factibilidad técnica

La factibilidad técnica esta relacionada con la disposicion de equipos,
herramientas y materiales necesarios para la implementacion del mapa estratégico.

Ahora bien para que la propuesta de esta investigacion sea considerada factible
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técnicamente, es necesario evaluar dichos recursos materiales, su disposicion, o la
posible fuente de adquisicién de los mismos, para esto se plantea una lista en

detalle de los equipos necesarios asi como el estatus de cada uno de estos:

Tabla 28: recursos materiales

Recurso material Cantidad Unidad  Estatus

Computador 1 pza. Disponible
Impresora 1 pza. Disponible
Papel 4 Resma Disponible
Cuadernos 30 Und Disponible
Lapices 30 Und Disponible
Carpetas 45 Und Disponible
Pendones 5 Pza Por adquirir
Software AutoCAD 1 Lic. Por adquirir
Racks para almacén 3 Pza Por adquirir
Botiquin de primeros auxilios 1 Pza Por adquirir
Sefalizaciones 10 Und Por adquirir
Teléfono 2 Und Por adquirir
Cajas de herramientas 1 Pza. Disponible
Instrumentos de medicién 2 Pza. Por adquirir

Fuente: elaboracion propia

Los materiales y herramientas anteriormente listados necesarios para la
implementacién de las estrategias que permitiran la construccién del mapa
estratégico para el mejoramiento de la gestion gerencial de las PYMES del sector
metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo, se encuentran en su
mayoria disponibles dentro del stock de insumos y herramientas de las
organizaciones en cuestion, mientras que los items restantes son de facil acceso y
comercializacion a nivel regional y seran adquiridos por cada una de las empresas
interesadas en aplicar las estrategias. Por este motivo se considera que dicha

propuesta es factible técnicamente.
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Factibilidad operativa:

Este tipo de factibilidad, a diferencia de la anterior, hace referencia a todas

aquellas actividades o procesos plasmados en las estrategias disefiadas donde sea

necesaria la participacion del capital humano, de modo tal de identificar la

factibilidad de ejecutar dichas actividades con los recursos humanos de la

organizacion o en caso de no ser posible, indicar la necesidad de un sub

contratado o de un nuevo empleado para la organizacion. En el siguiente cuadro

se hace referencia al personal requerido:

Tabla 29: recursos operativos (cont.)

Recurso operativo
Servicio de consultoria

y capacitaciones bajo la
modalidad in-company
Gerentes de todas las

areas

Jefe de calidad

Personal del area de

almacén

Jefe de seguridad vy

salud laboral
Coordinador de
atencion a las

comunidades

Analistas de calidad

Descripcion
Empresa contratada para impartir

capacitaciones especificas al
personal

Requerido para comunicar al
personal los beneficios de la
estrategia.

Liderizar el proceso de
estandarizaciéon de los procesos
internos

Requerido para optimizar la gestion
de inventarios

Requerido para liderizar la creacion
del servicio de seguridad y salud
laboral

Requerido para organizar la
logistica de las actividades con la
comunidad organizada

Necesarios para emplear el control

estadistico de procesos

Estatus

Por contratar

Disponible

Disponible

Disponible

Disponible

Por contratar

Disponible
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Supervisor de atencién Encargado de canalizar las quejas y Por contratar
al cliente reclamos y el servicio post-venta

Fuente: elaboracion propia

Debido a que la mayoria del personal que ejecutar las estrategias disefiadas ya
es personal de la organizacion y que solo en algunos casos puntuales se necesitara
emplear la contratacion de personas o el servicio de terceros para llevar a cabo la
capacitacion del personal, y a que estos se encuentran en el mercado laboral de la
region se considera que la propuesta es factible operativamente.

Factibilidad econémica

Con respecto a este punto es importante determinar cuales deberan ser los
desembolsos correspondientes a una inversion inicial, tanto el componente fijo y
el capital de trabajo, para dar cumplimiento a los planteamientos plasmados en la
propuesta de esta investigacion, asi como cuales serian los costos fijos y variables
ocasionados por la misma, para luego contrarrestarlos con los beneficios brutos
obtenidos traducidos como los ingresos que se esperan obtener tras la aplicacion
de la propuesta y finalmente determinar si la misma es factible técnicamente, para
esto es importante definir que se estudiara la rentabilidad en un periodo de tres
afios y que las mismas se compararan con una tasa minima de rendimiento del
12%. De igual forma cabe destacar que todos los recursos aqui plasmados
provendran del capital propio de las organizaciones en estudio. De esta forma se
presenta entonces el siguiente cuadro donde se detalla la descripcién de los

elementos requeridos para la inversion inicial de la propuesta:

Tabla 30: inversion inicial (cont)
Descripcion Cantidad Precio unitario Precio total
Pendones para publicacion de . 16.400 82.000

la estrategia, incluye publicidad
Licencia software AutoCAD 1 2.000.000 2.000.000
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Racks para mejorar orden y 3 241.900 725.700

limpieza en almacén

Botiquin de primeros auxilios 1 241.000 241.000
Sefalizaciones de seguridad 10 3.200 32.000
Teléfono para atencion al 2 72.000 144.000
cliente

Caja de herramienta 1 421.000 421.000
Inventario 1 32.500.000 12.500.000
Instrumentos de medicion 2 415.000 830.000

Fuente: elaboracion propia
De igual forma, abajo se muestran los gastos requeridos durante la aplicacion

de la propuesta:

Tabla 31: gatos operativos

Descripcion Costo
(Bs/aiio)
Servicio de formacion y talleres en &reas especificas 2.400.000
Contratacion de personal 3.700.000
Gatos por telefonia y atencion al cliente 372.000
Refrigerios y logistica para talleres 220.000
Gatos de papeleria 135.000
Gasto social 900.000
H.C.M. 3.400.000

Fuente: elaboracion propia

De igual forma se estima que con la aplicacion de la propuesta se reducirian
los costos operativos en un 10% y se lograrian incrementar las ventas en un 5%,
anual, lo cual se ve reflejado en un ingreso aproximado anual de: 30.337.500 Bs
por lo tanto al estimar la rentabilidad financiera de la propuesta, se tiene que la
misma recupera la inversion inicial en el primer afio del proyecto, y que la misma

es rentable ya que se obtiene un valor actual de 29.164.680 Bs.
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Definicion de la propuesta

Una vez definida la matriz DOFA asociada a las PYMES del sector
metalmecénico del municipio Guacara del estado Carabobo, identificando sus
debilidades, fortalezas y como se ve influenciada por el medio ambiente a través
de las oportunidades y las amenazas, y teniendo ademas plasmada cual es la
vision de este sector donde gquedan identificadas las metas a largo plazo de cada
organizacion asi como también la misién donde se muestra la razon de ser de cada
una de las empresas en estudio, es posible plantear las estrategias, generales y
tacticas que conduciran en base a un efecto cascada al logro de los objetivos de
cada organizacién, asi como una serie de indicadores que facilitaran realizar la

medicién de los planes de accion y detectar desviaciones de los mismos:

Estrategias generales

Perspectiva financiera

v' Garantizar el aumento sostenido de la rentabilidad basados en las
técnicas de mejoramiento continuo: esto con el objetivo de generar
mayores ingresos y disminuir los costos de operacién, basados en el
ciclo de mejora de todos los procesos, lo primero a través de la
diversificacion de ingresos y lo segundo a través de mejoras en la
productividad de todos los procesos.

. utilidad neta
Rentabilidad neta = ——  100%; Meta = 7%
ventas netas

Perspectiva de clientes

v Ofrecer a los clientes el mejor costo total del producto: Una vez

identificado el segmento de clientes que las organizaciones en estudio
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desean atender, esta estrategia se encuentra dirigida a generarles valor
agregado a través de reduccion de precios, mejor calidad y menores
tiempos de entrega.

N° de ordenes
Ventas mensuales = ;  meta = 16ordenes/mes
mes

v" Aumentar la satisfaccion del cliente a través de una mejora en las

relaciones: Esta estrategia, como parte del plan para generar valor
agregado a los consumidores objetivo se encuentra dirigida a aumentar
la participacion de la empresa en las compras del cliente, a través de
una mejora en el servicio post venta y de mantener la imagen de la
organizacion.

Fidelidad del cliente = N° de clientes perdidos; meta =0

Perspectiva de procesos internos.

v' Aumentar la competitividad de la empresa a través de politicas de
productividad total: esto principalmente con el objetivo de eliminar
todo aquello que no genere valor a la organizacion y que causen
desventajas competitivas con respecto a sus competidores.

. ] i Unidades producidas
Eficiencia de linea = - 100%; meta =90%
Capacidad

v' Mantener al cliente satisfecho a través de politicas de calidad total: la
cual viene a complementar a las estrategias de creacion de valor
plasmadas en la perspectiva del cliente, buscando aumentar la calidad
en todos los procesos que contribuyen a la elaboracion del producto
final.

. . ] clientes satisfechos
Satisfaccion del cliente = - 100%; meta = 100%
total de clientes

v" Mejorar el medio ambiente de trabajo mediante la responsabilidad

social: De igual forma esta estrategia permite dar sustento al plan de

creacion de valor para el cliente, esta vez ayudando a mejorar la imagen
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de la empresa ante la comunidad y colaborando con el medio ambiente

de trabajo.

) ) N° de actividades de resp.social o .
Nivel de resp.social = - ;  meta = 6actividad /afio
tiempo

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

v' Generar un nivel de compromiso en el capital humano de la
organizacion a través de politicas de motivacion: esta estrategia servira
como pilar de las anteriores ya que buscard generar el compromiso
necesario en el personal para lograr los planes establecidos
brindandoles la capacitacion requerida para el logro de las metas

propuestas.

. ) Numero de empleados satisfechos
Nivel de compromiso = 100%; meta =100%
Numero total de empleados

Estrategias tacticas

Perspectiva financiera

v' Mantener las politicas de reduccion de costos a través de planes de
ahorro ciclicos: los planes de ahorro continuos buscan establecer un
proceso de mejora continua en toda la organizacion y ademas aumentar
la rentabilidad total del negocio, dichos planes se encuentran orientados
a buscar eliminar los desperdicios en todos los departamentos y a
limitar las compras excesivas que complican el accionar continuo de la
organizacion.

N° de proyectos de mejora

proy.de mejora = ;  meta = 2proyectos/mes

1 mes
v' Optimizar utilizacién de insumos, consumibles y materias primas:

como parte de la politica dirigida al aumento de la rentabilidad del

negocio la cual viene dada en parte por la reduccion de los costos

139



operativos, se propone entonces disefiar proyectos de mejora, re-
ingenierias o modificacion de procesos, que traigan como beneficio la

reduccién de los gastos operativos en insumos consumibles, etc.

y costos mensuales en consumibles
% reduccion de costos = - - ; meta <09
costos mes anterior en consumibles

v' Fomentar mejor utilizacién de activos fijos: Dicha estrategia busca
alargar la vida util de los activos fijos de la organizacién alargando su
depreciacién y disminuyendo de esta forma los costos asociados al

mantenimiento de los mismos.

) . tiempo disponible — paradas no programadas
Disponibilidad = - - - ; meta = 90%
tiempo disponible

v Diversificar productos ofrecidos: como parte de la basqueda del
aumento de la rentabilidad del negocio, esta estrategia contribuye al
aumento de los ingresos de la organizacion y busca diversificar la gama
de productos ofrecidos por cada organizacion con el fin de atraer una
mayor cantidad de clientes.

o N° de nuevos productos .
eficiencia de I&D - ; meta = Sproductos/afio
tiempo

v' Ampliar el segmento de clientes objetivo: Para aumentar la
rentabilidad, cada organizacion debe reorientar y definir nuevamente
sobre quiénes son sus clientes objetivo, esto con el objeto de abarcar la
demanda insatisfecha ocasionada por el cierre de organizaciones de este
sector en los ultimos afos.

N° de clientes adquiridos

adquisicion = ;  meta = 2clientes/mes

1 mes
v' Aumentar la rentabilidad de los clientes: Dicha estrategia se lograra

generando que los clientes actuales de cada organizacion gasten una
mayor cantidad de dinero adquiriendo los productos ofrecidos por la
empresa, ofreciéndoles productos mas competitivos y de mejor calidad
asi como mejorando las relaciones de la empresa para con ellos, lo que

a su vez traera consigo que los clientes satisfechos traigan una nueva
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cartera de clientes que aumentara las ventas de las organizaciones en
estudio.

. ) ingresos por cliente
rentabilidad del cliente =

- - - ; meta = 1,25
ingresos por cliente periodo pasado

Perspectiva del cliente

v Disminuir los tiempos de entrega: Esta estrategia busca generar valor
agregado a los clientes de la organizacion y parte como uno de los ejes
fundamentales de la propuesta de valor que diferenciara a la
organizacion de sus competidores, en este caso, la misma pretende
satisfacer los requerimientos de sus clientes en base a la temporalidad y
a la urgencia de los mismos, esto optimizando todos los procesos e
identificando aquellos que generen retrasos y cuellos de botella que

afecten finalmente los tiempos de entrega hacia los clientes.

L pedidos entregados a tiempo
Eficiencia de entrega = , 100%; meta =100%
total de pedidos

v Ofrecer precios mas competitivos: Con la finalidad de alcanzar la
estrategia general de ofrecer al cliente el mejor costo total del producto,
se propone mejorar los precios de venta, a través de la eliminacion de
todos aquellos desperdicios que no generen valor al producto final y
que afecten la competitividad de la organizacion, para esto los mismos
deben ser identificados, focalizados y buscar su pronta reduccion y
posterior eliminacion.

L ] precio de venta
% de variaciéon de precios = - —100%; meta < 15%
precio de venta mes anterior

v' Fomentar politicas de cero defectos: como complemento y Gltimo
eslabon para el logro de la propuesta de creacion de valor de ofrecer el
menor costo total del producto, es necesario implantar en la
organizacion una conciencia acerca de la importancia de la calidad

dentro de todos los procesos que conllevara a un producto final de alta
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calidad y a la satisfaccion del cliente, de igual forma serd necesario
restructurar los procesos internos en funcion del objetivo de la calidad.

o N° de piezas defectuosas
% desperdicio = N° total de piezas 100%; meta = 0%

v" Ofrecer servicios de garantia y atencion post-venta: con la finalidad de
aumentar la satisfaccion del cliente, se plantea la necesidad de mejorar
las relaciones con los mismos, generando una imagen de una
organizacion no solo preocupada por vender sino por brindarle
soluciones ajustadas a las necesidades de sus clientes, para esto se
plantea la apertura de un canal orientado solo a la atencion post-venta
de cada cliente, con la finalidad de medir su satisfaccion, y en caso de
haber insatisfaccion buscar la causa raiz de la misma.

» N° de quejas atendidas
% de resolucion = N° total de quejas 100%; meta = 100%

v’ Establecer canales de comunicacion cliente empresa: con el mismo
objetivo de mejorar las relaciones con los clientes, se plantea mejorar la
comunicacion existente cliente-empresa de modo tal que la empresa
pueda estar enterada de las necesidades de su cliente y exista una
retroalimentacién continua entre ambos, para esto se plantea la apertura
de canales tipo lineas telefonicas, intranet y buzon de sugerencias,
buscando siempre aumentar la satisfaccion del cliente, ya que es
importante destacar que un cliente satisfecho se convertira en un cliente
fiel y un cliente fiel suele realizar mas compras a la empresa y a su vez
suele manifestar su satisfaccion a sus allegados a través de la
comunicacion boca a boca lo que traerd consigo la adquisicion de
nuevos clientes para la empresa.

) ] N° de interacciones con los clientes
Nivel de acercamiento = ;. meta
1 mes

= 30interacciones/mes
v' Fomentar la responsabilidad social en la organizacion: esto con la
finalidad de mejorar ain mas la imagen de la organizacion dentro de la

comunidad y de optimizar el ambiente de trabajo dentro de las
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instalaciones, se busca crear operativos para la atencion a las
comunidades, interactuando ain més con ellos en épocas especiales y a
su vez generar un medio ambiente seguro, sin accidentes, a través de un
servicio de seguridad y salud laboral encargado de velar por el

bienestar del trabajador.

N° de actividades de resp. social

Nivel de resp. social = ;  meta = 6actividad /afio

tiempo

Perspectiva de procesos internos

v Procedimentar y estandarizar todos los procesos de la organizacion:
Con el proposito de combatir la improvisacion y de optimizar todos los
procesos estratégicos y de apoyo se deben estandarizar cada uno de los
mismos, dejando por escrito cuales serdn las buenas practicas para el
desenvolvimiento de los mismos y publicando todos los cambios a
través de estrategias efectivas de comunicacion. Lo anterior servira de
base para garantizar la mejor utilizacién de los activos fijos de la

organizacion y para reducir los desperdicios creados.

] L N° de procesos con procedimiento
Nivel de estandarizacion = = 100%; meta = 90%
N° total de procesos

v Mejorar la gestion de inventarios y de stocks maximos y minimos: Con
el propdsito de aumentar la productividad de la organizacién a través de
la eliminacion de desperdicios que no contribuyan a dar valor agregado
al producto final, se plantea optimizar los stocks maximos y minimos
en los almacenes de las PYMES del sector metalmecénico del
municipio Guacara del estado Carabobo, con el objetivo de optimizar el
capital de trabajo que se encuentra dentro de los inventarios y a su vez
disminuir los tiempos de espera asociados a la falta de repuestos y

herramientas dentro de los almacenes.

N° de solicitudes con material en stock
N° total de solicitudes

Eficiencia de almacén = ; meta = 95%

v Realizar control estadistico de procesos en todas las etapas: De igual

forma y para dar sustento al plan de creacion de valor plasmado en la
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perspectiva de clientes de aumentar la calidad del producto ofrecido, se
propone mejorar la calidad de todas las partes para asi garantizar un
producto final con mejor acabado, para esto se deben establecer
criterios de calidad parciales de cada uno de los procesos y realizar
mediciones constantes para determinar las desviaciones.

% de i ) N° de inspecciones 100% ra > 20%
ecciones = ; a=
0 de inspecciones Unidades producidas o me °

v’ Establecer especificaciones minimas de producto que satisfagan al
cliente: ya que es imposible controlar lo que no se puede medir, resulta
de vital importancia mantener una comunicacion fluida con el
consumidor para conocer sus criterios de calidad y trabajar en base a
ellos, esto resultard como resultado de las estrategias de acercamiento

con el cliente plasmadas anteriormente.

N° de productos con especificacion

% de especificaciones = ; meta =100%

N° total de productos

v Desarrollo de comités para la atencion a la comunidad: esto
principalmente con el objetivo de mejorar aun mas la imagen de la
organizacion ante la comunidad y a su vez ser reconocida como
empleador elegido ante las otras comunidades, lo que a su vez resalta la
imagen de la empresa ante otros clientes y que a su vez ayudara a la
organizacion a atraer empleados de alta calidad haciendo asi mas
eficientes los procesos de recursos humanos. Para lograr lo anterior es
importante establecer equipos de trabajo orientados a escuchar los
problemas y las necesidades de las comunidades donde estos operen y
brindar las posibilidades que estén al alcance de la empresa.

ciencia del 6 = N° de actividades ejecutadas 100% ta > 90%
ef ictencia del comité = N° de actividades planificadas o;meta = ’

v' Creacion de servicios de seguridad y salud laboral: finalmente y para
contrarrestar las amenazas que representan las estrictas legislaciones de
la region en esta materia, se debe crear un servicio integral que atienda
las necesidades de los trabajadores desde el punto de vista preventivo y
que optimice las condiciones del medio ambiente de trabajo realizando
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analisis de riesgos en todas las areas. Lo anterior también contribuira a
aumentar la motivacion del personal.

Accidentalidad = N° de accidentes ocupacionales; meta = 0

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

v Crear un plan de capacitacion alineado a la planificacién estratégica de
la empresa: Para poder lograr las estrategias antes plasmadas, es
indispensable la participacion del capital humano como miembro activo
de todo el proceso, para esto se plantea la creacién de un plan de
capacitacion continuo en las areas de interés para la organizacion y que
contribuyan al logro de los objetivos planteados, esto con el fin de
desarrollar las competencias, habilidades y destrezas necesarias para
esta etapa, para esto debe contarse con facilitadores de instituciones
reconocidas en la regién y con un operativo logistico que facilite todo
el proceso.

Horas de capacitacion

Nivel de formacion = ;meta = 16horas/mes

1 mes
v Desarrollo de un plan de comunicacién destacando los beneficios de la

estrategia: como ya fue comentado, es indispensable la participacion
activa del capital humano dentro de la estrategia, sin embargo para esto
es necesario que el mismo se vea motivado al logro de los objetivos
planteados y que a su vez comprenda que el beneficio de la
organizacion representa el beneficio de los trabajadores, de modo tal
que estos puedan alinear sus objetivos personales a los de la
organizacion, para esto es necesario realizar campafias de
comunicacion y llevar y traducir la estrategia a cada trabajador,
utilizando medios tales como intranet, reuniones, correos, entre otros.

o N° de actividades informativas
cumplimiento de PC = Tomes ;meta = 2
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v" Desarrollar el uso de las TIC’s como parte del trabajo cotidiano de cada
trabajador: Finalmente y para mejorar la eficiencia de todos los
procesos, asi como para aumentar la competitividad de las
organizaciones en estudio, surge la necesidad de fomentar ain mas el
uso de las TIC’s dentro de las PYMES del sector metalmecanico del
municipio Guacara del estado Carabobo, para esto deben realizarse
inversiones en softwares especializados y a la vez transformar los
procesos de tal modo en que sea obligatoria la utilizacion de las TIC’s.

N°de procesos automatizados
% de avance TIC = N° total de procesos ;meta = 90%

Una vez identificadas las estrategias generales y tacticas, se procede entonces a
plasmar cuales son las relaciones entre cada una de ellas a través de un diagrama
conocido como mapa estratégico donde se observa la influencia y la relacion que

guardan cada una de las estrategias enlistadas anteriormente:
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Figura 29: mapa estrategico
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permitan satisfacer las necesidades de nuestros clientes apgyados en un capital humano
altamente motivado. )

antener las politicas de reduccio

de costos a través de planes de 5 ®/ Garantizar el aumento

Vision: Ser una organizacion lider en el mercado nacional y con participacion en el mercado
» internacional, ofreciendo productos de alta calidad, a través de un sdlido proceso productivo que

permita el desarrollo econdmico y crecimiento sostenido de la organizacion
A

Aumentar la rentabilidad

© o € sostenido de Diversificar productos ofrecidos T de los clientes
o ahorro ciclicos — la rentabilidad basados en las
‘O gcnicas de mejoramiento continug - —
e L _/ —
g <+ ) ‘Ampliar el segmento
i Optimizar utilizacion de insumos, F(t)_r‘T_men’_r?r d fi m;:_]or de clientes objetivo
consumibles y materias primas utilizacion de activos Tjos —— - R
< A
Ofrecer a los clientes el mejor - Aumentar la satisfaccién Establecer canales de
| Disminuir 105 costo total del producto - del cliente a través de una < \\comunicacion cliente empresa
v . = mejora en las relaciones
3 | tiempos de entrega <
f o
o A
'S Ofrecer precios mds competitivos - > F o
-, omentar la responsabilidad
o Fomentar politicas de cero defectos Ofrecer. iserwcwos de garantia . p .
y atencién post-venta social en la organizacion
8
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-E de productividad total politicas de calidad total p!
; Y .
8 . - Procedimentar y Establecer especificaciones Realizar contro Desarrollo de comités Creacién de servicios
8 f eJo;ar.\a gt;stlotn cfi(e estandarizar  todos  los minimas de producto que estadistico de procesos para la atencién a la de seguridad y salud
inventarios y de stocks - . .
o méximos y r‘i\inimos procesos de la organizacio atisfagan al cliente en todas las etapas comunidad laboral
o

Generar un
capital hum.
través de po

Crear un plan de capacitacién alineado
a la planificacion estratégica de la
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Desarrollo de

Aprendizaje

heneficios de la estrategia

un plan de
comunicacion destacando los

nivel de compromiso en el
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Desarrollar el uso de las TIC's como
parte del trabajo cotidiano de cada
trabajador

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Partiendo de los objetivos especificos plasmados al inicio de la investigacion y con
ayuda de los resultados obtenidos a través de la aplicacion del instrumento de
recoleccion de datos fue posible alcanzar el logro de todos los objetivos propuestos
entre los cuales es posible destacar que existen numerosas deficiencias que internamente
impiden el crecimiento de las PYMES del sector metalmecanico del municipio Guacara
del estado Carabobo y que a su vez las hacen caer en desventajas frente a sus mas
cercanos competidores, volviéndolas vulnerables ante cualquier cambio en el marco que
las rodea. La principal falla que estas presentan es a nivel de su capital humano, donde
existe un personal altamente desmotivado, insatisfecho, con un bajo nivel de
instruccion, que viene acompafiado de mucha improvisacion en las procesos internos,

trayendo consigo numerosos desperdicios de tiempo, insumos y herramientas.

Aunado a lo descrito anteriormente, en muchos de los casos se consigue un personal
desalineado con la estrategia de la organizacién, lo cual es un punto critico ya que es
este el activo mas importante que tiene una organizacion debido a que el mismo es el
principal aliado en el logro de los objetivos y en el cumplimiento de las estrategias
planteadas. Dicha situacion pone en total riesgo el logro de las metas establecidas e
incluso la subsistencia de la empresa en el tiempo, ya que mientras el talento humano de
cada organizacion no se encuentre inspirado a alcanzar todos los objetivos ni comprenda
la importancia que el logro de estos tienen dentro de su vida personal, cualquier

esfuerzo por alcanzar estos objetivos sera hecho en vano.

Sin embargo, otro punto resaltante es que se observd una muy buena cultura de
trabajo en equipo y de comparfierismo entre todos los trabajadores, lo cual confirma la
similitud que tienen las PYMES en general con las familias, donde por su caracter
flexible y por la carencia de estructuras y procedimientos establecidos, suelen parecerse
a una gran familia que opera bajo una serie de principios y valores previamente
establecidos. De igual forma en cada caso es de resaltar que todos los lineamientos
estratégicos se encuentran plasmados por escrito, sin dejar lugar a malas

interpretaciones y desviaciones en los mismos.
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Con respecto a los lineamientos estratégicos y dando cumplimiento al segundo
objetivo de la investigacion, partiendo de un analisis de las misiones y visiones de cada
una de las organizaciones en estudio se lograron establecer los lineamientos
estratégicos que definen como un conjunto a las PYMES del sector metalmecanico del
municipio Guacara del estado Carabobo. Con respecto a este analisis y como fue
mencionado con anterioridad, es de destacar que la mayoria de las organizaciones tienen
plasmadas por escrito su mision y el deseo de su vision; resaltando que todas coinciden
en la necesidad de alcanzar la satisfaccion del cliente a traves de un servicio de calidad
con el fin de garantizar el crecimiento sostenido y el aumento de la rentabilidad del

negocio.

De igual forma y dando cumplimiento al tercer objetivo especifico se pudo elaborar
la matriz DOFA asociada a las PYMES del sector metalmecénico del municipio
Guacara del estado Carabobo, donde cabe destacar que las mismas se encuentran
inmersas en un ambiente lleno de adversidades y desventajas que dificultan las
operaciones de cada empresa, amenazadas especialmente por un marco legal que atenta
constantemente contra la libre industria y el libre ejercicio profesional, asi como una
inestabilidad econdmica y una errante politica inflacionaria que ha propiciado el cierre
de numerosas empresas (competidores y proveedores) y que junto a las limitaciones
para el comercio exterior y el acceso de divisas amenazan cada vez mas las operaciones
continuas de la organizacion. Sin embargo, esta situacién abre el paso a la existencia de
un mercado desatendido, propiciado por la numerosa cantidad de empresas que han
cesado sus operaciones en los ultimos afios, donde las PYMES del sector

metalmecanico del municipio Guacara del estado Carabobo deben dirigir su atencion.

Finalmente y dando cumplimiento al cuarto objetivo especifico de la investigacion,
se logro elaborar un mapa estratégico asociado al logro de los objetivos de las PYMES
del sector metalmecéanico del municipio Guacara del estado Carabobo, destacando
principalmente la técnica de los mapas estratégicos como una herramienta que ayuda a
mejorar, enriquecer y fortalecer la gestion gerencial, fomentando una vision integral y
proactiva a través de relaciones causa-efecto entre las estrategias disefiadas y haciendo
especial énfasis en el desarrollo de los activos intangibles para alcanzar los beneficios

rentables que buscan las organizaciones del sector privado; destacando que para el

149



mejoramiento de la gestion gerencial de las organizaciones en estudio es necesario
desarrollar una propuesta de creacion de valor basada en las mejoras en las relaciones
con los clientes a través de la creacion de canales de comunicacion efectivos empresa-
cliente y ofreciéndoles el mejor costo total del producto, garantizando un producto final

de alta calidad a bajos precios y con entregas a tiempo.

Recomendaciones

Con base a los resultados obtenidos a través del desarrollo de esta investigacion, la
revision bibliogréafica y documental y las conclusiones anteriormente expuestas, se

plantean las siguientes recomendaciones:

1. Capacitar al talento humano de cada organizacion acerca de las ventajas de la
herramienta mapas estratégicos, explicar la metodologia de construccion y
seguimiento a las actividades propuestas y de igual forma familiarizarlos con el
uso del mismo.

2. Realizar campafias comunicativas del contenido de la estrategia de la
organizacion a todo el capital humano, explicando en qué consiste, los objetivos,
las metas y por encima de todo explicando al personal cudles seran sus
beneficios con el logro de la estrategia.

3. Exigir en los perfiles de cargo, personal con formacion técnica-universitaria en
las areas requeridas, asi como capacitar y realizar inducciones a todos los
empleados de las organizaciones en las areas clave para los procesos internos
que ayuden a alcanzar la estrategia establecida.

4. Ejecutar evaluaciones periédicas de los objetivos y los planes de accion, con el
fin de determinar desviaciones en los mismos y tomar las acciones correctivas
pertinentes, esto mediante el disefio de indicadores de gestion que permitan
medir dichas desviaciones.

5. Realizar evaluaciones periodicas de las metas establecidas y en caso de que éstas
ya estén alcanzadas o carezcan de ambicion, reformularlas para mantener la
motivacién en el personal.

6. Centrar la atencion del cliente como el eje estratégico de la estrategia

diferenciadora que creara valor al servicio ofrecido por la organizacion.
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7. Implementar el mapa estratégico disefiado en esta investigacion para establecer
las relaciones causa efecto entre cada estrategia que permitan alcanzar los

objetivos propuestos, a través del desarrollo de los activos intangibles.
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ANEXOS

ANEXO 01

DEvS ,ussmps CULTURR UNIVERSIDAD DE CARABOBO
B

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS wf’ﬂ FACES

ESTUD 05 SUPERDORES PAI(-\ GRADUANDOS
witad de Ce aomicas y Soclaes

MENCION GERENCIA Sdod e Cxaboss

Estimado —

Me dirijo a usted muy respetuosamente con el propdsito de solicitar su valiosa
colaboracion mediante las respuestas a este cuestionario a ser utilizado en una
investigacion titulada: “DISENO DE UNA MAPA ESTRATEGICO PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA GESTION GERENCIAL DE LAS PYMES DEL
SECTOR METALMECANICO DEL MUNICIPIO GUACARA DEL ESTADO
CARABOBO”.

La informacion suministrada sera de carécter confindencial y se utilizara con fines
netamente cientificos, por tal motivo no debe colocar su nombre ni ningln tipo de

identificacion y le pedimos por favor su sinceridad a la hora de contestar.

Este trabajo forma parte del trabajo de investigacién requerido para optar al titulo de
MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS, MENCION GERENCIA,
por lo que le agradecemos su colaboracién y profesionalismo al respecto. Las

alternativas estan dispuestas de la manera siguiente:

T.A: Totalmente de acuerdo; D.A: De acuerdo; N: Neutral; E.D: En desacuerdo; T.D:

Totalmente en desacuerdo.
Gracias por su colaboracion

Andrés Eloy Gonzélez Morales
EL INVESTIGADOR
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS  cwoe FACES

ESTUDIOS SUPERIORES PARA'GRADUANDOS
Econ < MiNes

Facultad de Clencias Econdimiicas y S0

M ENCION GERENC IA Universidad de Carabobo
CAMPUS BARBULA

DEUS LIBERTAS CULTURA
- | )

Instrucciones: Las proposiciones siguientes se muestran como generalizaciones,
Marque con una equis (X) en la casilla correspondiente segin sea su apreciacion,

respecto a cada una de ellas. Se agradece responderlas todas.

N° items TA |DA. | N |ED. | TD.
1 |Piensa usted que la vision y los

objetivos estratégicos de la

organizacion se difunden

constantemente

2 | Considera usted que sus objetivos
personales se encuentran alineados con
los objetivos estratégicos de la

organizacion

3 | Considera usted que la empresa
fomenta el uso de las nuevas

tecnologias de la informacién

4 | Cree wusted que las jornadas de
adiestramiento y capacitacién
realizadas por la empresa en su area de

trabajo son suficientes.

5 | Considera usted que las descripciones
de cargo en la organizacion se

encuentran completamente detalladas.

6 | Piensa usted que la empresa establece
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metas para alcanzar los objetivos

propuestos

Siente usted que la organizacion toma
acciones correctivas cuando los

resultados no alcanzan las metas.

Considera usted que la empresa cuenta
con normas Yy procedimientos para

todos sus procesos internos

Considera usted que la vision de la
organizacion se encuentra
completamente definida en términos de
imagen, actitudes y valores de la

organizacion

10

Considera usted que en la mision de la
organizacion se encuentran
completamente  identificados  los

clientes y los productos a ofrecer

11

Considera usted que sus necesidades de
reconocimiento y realizacion como
trabajador son completamente

satisfechas por la empresa.

12

Considera usted que sus supervisores
fomentan el trabajo en equipo en la

empresa

13

Percibe usted que la empresa busca
siempre innovar Yy diferenciar su

producto del resto

14

Considera usted que la empresa cumple

con la responsabilidad social.

15

Cree usted que su esfuerzo es siempre
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reconocido de una manera acorde

16

Piensa usted que sus supervisores le
delegan actividades acordes a su

capacidad

17

Piensa usted que la empresa fomenta la

mejora continua en todos sus procesos

18

Considera usted que la organizacion
busca reducir las pérdidas y todo lo que
no genere valor agregado al producto
final

19

Considera usted que la empresa realiza
un servicio post venta para conocer la

satisfaccion del cliente.

20

Siente usted que la empresa escucha las

quejas y sugerencias de los clientes

21

Percibe usted que la marca de la
empresa se encuentra muy bien

posicionada ante los clientes

22

Considera usted que la empresa utiliza

eficazmente sus recursos financieros

23

Considera usted que la empresa emplea
planes de ahorro acertados para

disminuir los costos

24

Considera usted que la organizacion
siempre busca diversificar sus fuentes

de ingreso

ANEXO 02
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CAMPUS BARBULA

CONSTANCIA

Yo, (,%ﬁ/?é 2/?)’ /Aﬁ venezolano (a), titular de la
8L 790252 , de profesion ﬁom//@ por

medio de la presente constancia doy validez del instrumento de recoleccién de datos

presentado para mi revisién por el Ing. Andrés Gonzalez a ser aplicado en la
investigacion de estudio de posgrado DISENO DE UNA MAPA
ESTRATEGICO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA GESTION
GERENCIAL DE LAS PYMES DEL SECTOR METALMECANICO DEL
MUNICIPIO GUACARA DEL ESTADO CARABOBO, el cual cumple con los
requisitos exigidos para dicha investigacion, por lo tanto puede ser aplicado a la

muestra seleccionada para tal fin.

/
En Valencia, alos &5 diasdel mesde &C /0/"(’ del afio 2006




CONSTANCIA

Yo, Alexander Nufiez, venezolano (a), titular de la C.I: V-13.079.839, de

profesion Economista, por medio de la presente constancia doy validez del

instrumento de recoleccion de datos presentado para mi revision por el Ing,

Andrés Gonzalez a ser aplicado en la investigacién de estudio de posgrado
titulada: DISENO DE UN MAPA ESTRATEGICO PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA GESTION GERENCIAL DE LAS PYMES DEL
SECTOR METALMECANICO DEL MUNICIPIO GUACARA DEL
ESTADO CARABOBO, ¢l cual cumple con los requisitos exigidos para dicha

investigacion, por lo tanto puede ser aplicado a la muestra seleccionada para tal
fin.

En Valencia, a los 15 dias del mes de Septiembre del afio 2016

SL’(ONA% '

¢. Alexander Nufiez

Economista
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FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS oo FACES

ESTUDIOS SUPERIORES PARA GRADUANDOS

Facultad de Clencias Econdmiicas y Soclaies

MENCION GERENCIA Univesidad de Caabobo

DEUS LIBERTAS CULTURA
1 F |

CALCULO DEL COEFICIENTE DE ALFA DE CRONBACH
CALCULO DE LA CONFIABILIDAD DE LA PRUEBA PILOTO

Conversion de escalas: Totalmente de acuerdo TA (5) — De Acuerdo DA (4) — Neutral
N (3) — En Desacuerdo ED (2) — Totalmente en Desacuerdo TD (1)

ltems
Sujetos 1l 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24|Suma

1 2(2|5(1)14|3|2|4|5]|4]|1 5 51212432444 (4|4]|5 64

2 2(5|14(4|5|5|4|4(5|3[4|4|3|5(3|4[3|1]3(3|3[5]3]3 96

3 2(4|5(5|5|4|5|4(4|4|3|1 4143235122 (3|4|5]|]2]|4 88

4 2(113(21413|12(3(3]1]1 3 21111212222 |2|4|2]1 71

5 2(211(3|142|2]4(3]|3]|1 3 2121241125353 (|3]2 64

6 3(313(2|3|5|5|5(5]4]|5 514|13|2|4|4|5]|2|3|4|4|5]5 86

7 414|5|3(4|3(4|5|4|5]°5 4 5(5|5(5|5(4|3|5|3|4|3]4 101

8 3124|244 (3([5(4|4]|24 4 313|4|5|3(5(4|3(4(4|4]2 77

9 31312133 111(2 1|54 1 5(1414(1]3]3 1(4(2]12]12|1 61
10 3(4|5(1)14|4|3|4(3]|4]3 3 3(5]11(514(2)4|5|4|5|5]2 93
11 3(212(214|5|13|5(4]3]|1 3 3(213(412(4)4]3|4]3|3]5 87
12 2(111(1)1|4|2|3(4]2]02 2 2121131233233 [|2]2 53
13 2(213(2|5|3|12(3(4]3]2 3 31212212332 |3|4|2]2 81
14 3(4|5(5|5|4|3|3(4]4]5 5 3(5|5(413(3|3|4|4|5/|4]3 88
15 3(211(3|3|4|3|3(4|4|2|4|3|2(3|4[2|3|3(3|3([4]2]3 51
Sumat 36| 39| 48| 36| 55| 50| 41| 54| 53| 49| 41| 49| 47| 44| 37| 50| 42| 41| 43| 46| 49| 55| 44| 41| 1090
Prom (2.57(2.79|3.43(2.57|3.93(3.57|2.93|3.86(3.79|3.50(2.93| 3.50|3.36|3.14|2.64|3.57(3.00/|2.93(3.07|3.29|3.50(3.93|3.14(2.93| 72.67
Varianza|0.40(1.50(2.52{1.69(1.13|1.26(1.35|0.89(1.03|1.13|2.41| 1.27(1.10|1.93|1.81|1.40|1.36(1.35|1.07(0.92|0.70(0.78|1.22|1.92| 274.83

K 1 2V
Tk -1 v,

K representa el numero total de items de la prueba piloto.
V; es la varianza de cada item
V¢ es la varianza del total de items

_ 24 q, 3213
T4 11" " 27483

= 0,9215
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K representa el numero total de items del instrumento.
V; es la varianza de cada item
V¢ es la varianza del total de items

24 ) 37,02
C24-1 394,97

a = 0,9456

166



