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RESUMEN INFORMATIVO

El enfoque del Cuadro de Mando Integral, es una metodologia de gestion que facilita
la implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que
comunica la mision y la estrategia en objetivos e indicadores. En este contexto, se
desarrolla la presente investigacién, en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A., la
cual es una Pequefia y Mediana Empresa, dedicada al ramo de la peluqueria. Por ser
nueva en el mercado, se encuentra en desventajas frente a sus competidores, dado que
carece de herramientas de gestion para mejorar su gestion interna. Es por ello, que se
proponen estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los
procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Saléon, C.A. La
investigacion se enmarca bajo la modalidad de proyecto factible, con un disefio de
campo no experimental, empledndose como técnicas de recoleccion de informacion,
en primer lugar la entrevista semisestructurada aplicada a la poblacién objeto de
estudio, conformada por el gerente general, el gerente administrativo y asistente
administrativo con la finalidad de conocer la situacion actual en cuanto a los procesos
administrativos que presenta la empresa. Seguidamente, se realizé un andlisis DOFA
para conocer los elementos de gestion estratégica asociados al Cuadro de Mando
Integral en la empresa. Con los resultados obtenidos se disefio estrategias basadas en
el Cuadro de Mando Integral para mejorar los procesos administrativos en la empresa
Inversiones Bello Salon, C. A.

Descriptores: Estrategias, Cuadro de Mando Integral, Procesos Administrativos,
Estrategias Administrativas de acuerdo con el Balanced Scorecard.



INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) son la caracterizacion mas
elocuente del tejido empresarial de cualquier pais, sea desarrollado o subdesarrollado.
Estas suelen conceptualizarse de distintas formas. Su manera de manifestarse varia en
funcion del pais en que se encuentra, pero en esencia su nucleo basico es el mismo vy,
ademas, se mueve dentro del marco de ventajas y desventajas asociadas a su propio
tamario. Por ello se clasifican de diferentes formas e incluso se agrupan de acuerdo a
distintos indicadores. Estas empresas, contar con modelos de negocios y estrategias
que les permitan conseguir un posicionamiento competitivo en el sector empresarial,
para garantizar de esa forma el éxito y el logro de los objetivos organizacionales.

En este orden de ideas, las PYME deben tomar decisiones estratégicas adecuadas
que permitan alcanzar alguna ventaja competitiva en la bdsqueda de la excelencia
empresarial a través de un proceso flexible de mejora continua. Al respecto, se han
difundido importantes herramientas para el control de la gestion de una empresa de
manera global, entre las que se encuentra el Cuadro de Mando Integral, considerado
como una nueva estructura creada con el objetivo de integrar los indicadores
derivados de la estrategia, 0 sea, traduce esta en objetivos e indicadores tangibles,
siendo no solo un sistema de medicidn, sino un eficaz sistema de gestion estratégica

Por lo tanto, el Cuadro de Mando Integral es un instrumento o metodologia de
gestion que facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de una forma
eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para
comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados
en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y
crecimiento, que permiten que se genere un proceso continuo de forma que la vision
se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus energias hacia la
consecucion de la misma.

En este contexto, la empresa Inversiones Bello Salon, C.A., es Pequefia y



mediana empresa (PYME) en el ramo de la peluqueria, cuyo objetivo es ofrecer los
mejores productos al detal y al mayor, asi como servicios del cuidado personal. Por
ser una organizacion de reciente creacion, requiere mejorar sus procesos internos,
estableciendo estrategias y herramientas de gestion para ser competitiva y mantenerse
en el mercado, es por lo cual que se estableci6 como objetivo general Proponer
estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los procesos
administrativos en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A. la investigacion se
estructura en los siguientes capitulos:

Capitulo I. El Problema, se plantea la problematica de la empresa, se establecen
los objetivos (Generales y Especificos), posteriormente se justifica el estudio, los
alcances y la formulacion del problema

Capitulo Il. Marco Teorico, se describen los antecedentes del estudio y se
adaptan las teorias relacionadas con la investigacion, y se nombran sus bases teoricas
y definiciones de términos basicos

Capitulo I11: Comprende el marco metodoldgico de la investigacion, compuesto
por el tipo y disefio de la investigacion, y las fases metodoldgicas, donde se muestra
la poblacion y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, y las
técnicas de analisis de datos.

Capitulo 1V: En este capitulo se muestran los resultados de la investigacion, una
vez aplicada las diferentes técnicas de recoleccion de datos.

Capitulo V: Contiene la presentacion de la propuesta, los objetivos, la
justificacidn, la factibilidad, el desarrollo de la propuesta y las recomendaciones.

Finalmente se presentan las referencias bibliograficas y los anexos



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

Las organizaciones del mundo se hacen cada vez mas sensibles a los procesos de
transformacion que surgen vertiginosamente, generando consigo la necesidad de
dinamizar procesos y operaciones con miras a participar activamente en las bondades
de la globalizacion, la cual se ha desarrollado como un proceso econémico, social y
cultural establecido en las Gltimas décadas; lo que conlleva a la intencion constante
por parte de los lideres empresariales, de posicionarse en el mercado global,
adaptandose progresivamente a las nuevas tendencias, herramientas y técnicas que
exige la gestion del negocio de los Gltimos tiempos.

No obstante, a pesar de la necesidad de adoptar y establecer nuevas estrategias y
planes efectivos para lograr asi, vencer los desafios que se presenten; también se
deben considerar las posibles amenazas que se desprendan de la dinamica de la
globalizacion en el escenario econdmico y comercial de cada nacion. Todo lo cual ha
puesto de manifiesto con mayor énfasis la necesidad de hacer e incorporar
transformaciones inmediatas en la forma de dirigir y gestionar las mismas para
garantizar el logro de los objetivos para los cuales fueron creadas. Situacién que
también esta presente en el marco empresarial venezolano.

La gestion estratégica es un proceso global que apunta a la eficacia, integrando la
planificacion estratégica con otros sistemas de gestion. Es un proceso de decision
continuo que modela el desempefio de la organizacion, teniendo en cuenta las
oportunidades y las amenazas que enfrenta en su propio medio, ademas de las fuerzas
y debilidades de la organizacion misma. Una de las herramientas mas eficaces para
implementar y llevar a la préactica la gestion estratégica de la empresa es el Cuadro de
Mando Integral, ya que usa un modelo basado en indicadores y objetivos que gira en



torno a cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y
crecimiento.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral segun Kaplan y Norton
(2007: 23), “destaca aquellos procesos que son mas importantes para alcanzar una
actuacion extraordinaria, incorporando de forma integral indicadores financieros y no
financieros que permitan obtener informacion precisa, asi como control y seguimiento
sobre el alcance de los objetivos organizacionales”. Por lo tanto, ayuda a la compafiia
a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia. Es una
herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente cuando una
compafiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico.

De lo anteriormente expuesto, cabe sefialar que aun y cuando la gestion del negocio
ha cobrado una creciente evolucion conforme a las exigencias del mercado global,
quienes dirigen las organizaciones han tenido que adaptar sus procedimientos a nuevas
tendencias, ello sin dejar a un lado, bases significativas como lo son; la planeacion,
organizacion, direccién y control, estructurando lo que se conoce como las funciones de
la administracion, las cuales se han considerado como sistemas administrativos que han
Ilevado de la mano a la gestion de innumerables compafiias en camino hacia el éxito de
su gestion durante décadas, mediante su aplicacion adecuada.

Se debe tener en cuenta que para lograr el proceso administrativo éste se ha de
hacer a través de las personas, ya que cuando estas se ubican en los distintos niveles
de la organizacion generan a través del cumplimiento de sus funciones y el
surgimiento del objetivo organizacional el proceso administrativo. Entonces, todos
aquellos que se vinculan de alguna manera para lograr esa intencion comun a todos,
aplican la accién de administrar, es decir son administradores; son aquellos que hacen
el uso y aplicacion de procesos administrativos en unidades organizacionales, pero no
todos aplican estos pasos con la misma intensidad, esto depende de la ubicacion que
tengan dentro de la estructura de la organizacion. Estas debilidades se convierten en
sustento para la aplicabilidad del Cuadro de Mando Integral a orientado al

mejoramiento de los procesos administrativos.



Ahora bien, existen organizaciones donde los procesos administrativos presentan
serias debilidades y no se cumplen los pasos que le son inherentes, trayendo como
consecuencias falta de planificacion y descontrol de las actividades que a la final
afectan la operatividad de la organizacién y trae como consecuencia incumplimiento
de los objetivos planteados, toda vez que los procesos administrativos son
fundamentales para la misma.

A esta realidad no escapa la empresa Inversiones Bello Salén, C.A., la cual es
Pequefia y mediana Empresa (PYME) en el ramo de la peluqueria, cuyo objetivo es
ofrecer los mejores productos al mayor y detal, asi como servicios del cuidado
personal. No obstante, por ser una PYME de reciente creacion presenta una situacion
problematica en los procesos administrativos, debido a que el personal que alli labora
no establece controles necesarios ni planifican las tareas a desarrollar originando
dispersion de tareas, disgregacion de informacion y registros administrativos poco
confiables.

Esta situacion ha traido como consecuencia descontrol de los procesos
administrativos y de informacion, pérdidas de documentacion, falta de celeridad en la
atencion al pablico, pérdida econdmica, descontento de la gerencia e insatisfaccion de
los clientes. El prondstico seria de continuar esta situacion que se desmejore el
prestigio de la empresa, afectando su competitividad en el mercado de productos y
servicios que ofrece.

Lo antes expuesto, lleva a pensar que la estabilidad financiera y econémica de la
empresa se torna un tanto quebrantada en el desarrollo de sus actividades, generando
que sus integrantes; tanto el nivel gerencial como el administrativo y operario se
manejen en un escenario de incertidumbre, afectando con ello el desempefio efectivo
de la gestion administrativa de la empresa, generando la desmotivacién del personal,
la perdida de posicionamiento en el mercado, disminucidn de sus ganancias y hasta su
posible cierre.

La situacion planteada conlleva a la necesidad de implementar mecanismos que

permitan medir el desempefio de la empresa en todas sus unidades y detectar si la



mision y vision de la misma esta orientada a los resultados financieros deseados; o
por el contrario se debe reorientar el plan estratégico, donde sea posible identificar los
retos y desafios que surgen de la situacién que enfrenta dicha empresa, para luego
convertirlos en oportunidades de crecimiento a traveés de la implementacion de
nuevos lineamientos o plan de accién. De alli que las estrategias basadas Cuadro de
Mando Integral en podrian ser una posible solucién para contribuir a que la empresa
disponga de personas adecuadas y capaces de producir un impacto positivo en

cualquier nivel de la organizacion en especial en la gestion administrativa.

1.1.1 Formulacién del Problema

¢Cudles serian las estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral que se
requieren para mejorar los procesos administrativos en la empresa Inversiones
Bello Salon, C.A.?

1.2 Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General

Proponer estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los

procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.

1.2.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual en cuanto a los procesos administrativos que
presenta la empresa Inversiones Bello Sal6n, C.A.

Analizar los elementos de gestién estratégica asociados al Cuadro de Mando
Integral en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.

Disenar estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los
procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Salén, C.A.



1.3 Justificacion de la Investigacion

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de administracion de empresas
que permite mostrar de manera continua el logro de las metas establecidas mediante
planes estratégicos, a fin de detectar las posibles desviaciones y asi aplicar las
respectivas medidas correctivas que sean necesarias para reconducir las fallas
presentadas. La presente investigacion pretende proporcionar a la empresa
Inversiones Bello Salén, C.A., las herramientas para optimizar la gestion financiera-
administrativa, esto mediante el disefio de estrategias que basadas en el Cuadro de
Mando Integral como mecanismo de control, fundamentado en perspectivas que
establecidas en los diferentes procesos tanto operativos como administrativos
promuevan una gestion de negocio altamente competitiva y proporcionales el
incremento de sus ganancias.

En tal sentido, el presente trabajo permitird proporcionar las herramientas que de
aplicarse, permitirdn detectar con suficiente precision las condiciones de salubridad
financiera de la organizacién y la proyeccion que sus indicadores sugieren sobre el
comportamiento futuro. Este control se traducira en significativos ahorros de esfuerzo,
capital y recursos al interno de la organizacion. Al respecto, el Cuadro de Mando
Integral busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente
usados para evaluar el desempeiio de la empresa, combinando indicadores financieros
con no financieros, logrando asi un balance entre el desempefio de la organizacion dia a
dia y la construccién de un futuro promisorio, cumpliendo asi la mision organizacional.
Por otra parte, se convierte en una herramienta util para la gestion del cambio
estratégico en la organizacion, ya que el Balanced Scorecard es un nuevo instrumento
de gestion empresarial que permite adaptarse rapidamente a los frecuentes cambios de
direccion estratégica causados por un entorno competitivo cada vez mas demandante,
donde los procesos administrativos se caractericen por su eficacia, eficiencia y calidad.

Por otro lado, desde el punto de vista académico, la investigacion es relevante,
tanto para la Universidad José Antonio Pé&ez en el &rea de administracion, como para las

universidades en general, ya que aportara contenido teorico con el objeto de enriquecer
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la literatura existente en cuanto a las nuevas herramientas de control de gestion que
podra ser utilizado por otros investigadores que estén interesados en la tematica.
Finalmente, se encuentra que los resultados que se desprenden de este disefio pasan
a conformar una matriz de fuentes secundarias disponibles para cualquier investigador,
que requiera corroborar la delimitacién y transcendencia de la tematica abordada; por
ello, servird de antecedente a futuros estudios, ademas de ser un compendio referencial

en el abordaje de las variables tedricas y practicas.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

El marco tedrico segin Tamayo y Tamayo (2014: 35), es “la ampliacion de la
descripcion del problema e integracion de la teoria a la investigacion”. Esta etapa del
estudio estd determinada por dos secciones principales: una de antecedentes los
cuales son trabajos previos que se toman como referencia para la elaboracion de esta
investigacion, en los cuales se denota un resumen conceptual de la investigacion
realizada por ciertos autores y la similitud que tienen con la problematica planteada; y
una segunda parte en la que se muestra las bases teoricas, que consisten en la
seleccion de teorias, postulados, conceptos y conocimientos cientificos que sustentan

la investigacion.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de investigacion son aquellos estudios que de acuerdo con
Tamayo y Tamayo, M. (2014: 8) “pueden ser tomados en consideracion debido a que
aportan elementos de interés en torno a la tematica a investigar. Asimismo, se
corresponden con las variables implicitas en el estudio”. Para el arqueo de
informacion relacionada directamente con el tema en estudio, son consideradas las
siguientes investigaciones:

Arango y Gamboa (2015), realizaron un trabajo titulado: “Estrategias Basadas
en el Balanced Scorecard segun La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
gue optimicen la Gestidn del Personal Administrativo de la empresa Induchem,
C.A. Ubicada en el Municipio Guacara, Estado Carabobo.” Presentado en la
Universidad de Carabobo como requisito para optar por el titulo de Licenciado en
Administracion comercial. El Balanced Scorecard es la principal herramienta

metodoldgica que traduce la estrategia en un conjunto de medidas de20 la actuacién,



las cuales proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion.
En este sentido, la investigacion estuvo dirigida a proponer estrategias basadas en el
Balanced Scorecard segun la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento que
optimicen la Gestion del personal administrativo de la Empresa INDUCHEM, C.A.
Metodologicamente se inserta en la modalidad de Proyecto Factible con disefio de
campo. Como técnica de recoleccion de datos se selecciond la encuestay como
instrumento se disefio un cuestionario conformado por dieciséis (16) preguntas
cerradas.

Una vez analizado los resultados se concluyd que no existe una buena gestion
administrativa, lo cual afecta el cumplimiento de los fines organizacionales y a la
empresa pone de manifiesto una situacion problema en los procesos administrativos
debido a que el personal que alli labora no establece controles necesarios ni planifican
las tareas a desarrollar originando dispersion de tareas, disgregacion de informacion y
registros administrativos poco confiables. Estas debilidades sirvieron de sustento para
proponer estrategias basadas en el Balanced Scorecard seglin la Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento que optimicen la gestion de personal de la empresa en
estudio.

La vinculacion de este antecedente es que a través de su contenido genera
estrategias basadas en el cuadro de mando integral y su aporte es que el contenido
abordado puede servir de soporte y permitir mejoras a las actividades, brindando
calidad a la gestion que alli se lleva a cabo, ya que optimizaria los procesos
administrativos.

Por otra parte, Borges (2015), realiz6 un trabajo titulado: “Estrategias Basadas
en la Gestién del Cambio, que permitan optimizar la Gerencia Administrativa
en la empresa Inversiones Stper Exito, C.A”. Presentado en la Universidad José
Antonio Paez como requisito para optar por el titulo de Licenciada en Administracion
de Empresas. Este trabajo de investigacion se desarroll6 en la empresa Inversiones
SUper Exito, C.A; dedicada a la compra e importacion de productos de quincalleria al

por mayor y detal. Esta organizacion, precisaba mejorar todos los procesos
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operativos, que influyen directa o indirectamente en la obtencion de las metas y
objetivos organizacionales. Al respecto, el propoésito del estudio fue proponer
estrategias basadas en la gestion del cambio que permitan la optimizacién de la
gerencia administrativa en la empresa.

De acuerdo a las caracteristicas de los objetivos formulados y a la naturaleza del
presente estudio, la modalidad de la investigacion se ajustd a las exigencias y
requerimiento de un proyecto factible, con un disefio de campo, apoyado en una
revision documental. Entre las técnicas de recoleccion que se emplearon, esta la
encuesta, a través de un cuestionario, el cual se aplicara a la poblacion objeto de
estudio para diagnosticar la situacion actual que presenta la empresa Inversiones
Stper Exito, C.A. con respecto a los procesos administrativos. Otra técnica utilizada
fue la Matriz DOFA para analizar los factores internos y externos presentes en la
gestion administrativa, puesto que no se planifican las actividades, ni se desarrollan
estrategias que le sirvan de guia para la orientacion y coordinacion de acciones a
seguir en el area administrativa , por lo que se elaboro una propuesta basada en el
disefio de estrategias para la gestién del cambio para la optimizacion de la gerencia
administrativa.

Este antecedente se relaciona de manera directa con la investigacion, dado que
establece las estrategias basadas en el cambio organizacional que se deben llevar a
cabo en las empresas para mejorar la gestion administrativa.

Asimismo, Quiva (2014), realiz6 un Trabajo de Grado en la Universidad del
Zulia, titulada “Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral y la Gestion
Estratégica en las empresas metalmecanicas”. En la cual plantea que para
optimizar la calidad de la gestion estratégica utilizando el Cuadro Integral de Mando,
la organizacién debe crear lineamientos efectivos para alcanzar sus metas de
diferentes indoles. El estudio fue desarrollado en la modalidad de investigacion
prospectiva, descriptiva y de campo, de disefio no experimental. EI autor tomo una
muestra total de 100 empresas del estado Zulia. Se recolecto informacion utilizando
el instrumento tipo encuesta Lickert, conformada por 55 items.
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Los resultados se traducen en la capacidad de formacion de la organizacion a
nivel ejecutivo, el aprendizaje estratégico como aspecto innovador del Cuadro de
Mando Integral convirtiéndose este en un sistema de gestion estratégica, construye
una relacion de causa — efecto, induciendo hacia una concepciéon de un sistema
dinamico, facilitando la definicion de los inductores de actuacién y las iniciativas
relacionadas, que no s6lo miden sus cambios sino que también lo apadrinan.

Este estudio citado anteriormente contribuye a esta investigacion desde el punto
de vista de una gestién estratégica, eficiente y eficaz pues engloba todos los
elementos que componen el Balanced Scorecard (personas, finanzas, aprendizaje y
clientes). Su vinculacion es que los aspectos tratados en este antecedente aportan
datos significativos que pueden aplicarse a la gestion administrativa de la empresa

También se consulté a Escobedo (2014), en su trabajo de grado presentado para
optar al grado de Magister en Control de Gestion. Facultad de Economia y Negocios.
Universidad de Chile. Santiago, Chile. Titulado: “El Cuadro de Mando Integral y
sus efectos en el alineamiento organizacional” Aplicé su objeto de estudio a
empresas seleccionadas que pertenecen a distintos rubros industriales particularmente
representativos de la realidad de las organizaciones en Chile.

El autor de la referida investigacion realizo un andlisis de las organizaciones para
identificar las caracteristicas, elementos y comportamientos que han permitido que
éstas desarrollen una planificacion estratégica a través de herramientas de control de
gestion, como el Cuadro de Mando Integral , con el objetivo de mitigar los problemas
de alineamiento vertical y horizontal en las organizaciones.

Escobedo, presenté un modelo mediante el cual es posible conocer la real
importancia del Cuadro de Mando Integral como herramienta de Planificacion
Estratégica y Control de Gestion, demostrando ser un elemento primordial para
implementar y difundir la estrategia al interior de la organizacion, asi como su ayuda
en la mitigacién de los problemas tanto del alineamiento vertical , al permitir alinear
el desempefio de las unidades con los objetivos de la organizacién , como del

alineamiento horizontal , al facilitar la articulacion entre unidades.
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El aporte de este antecedente es que permite decir que el Cuadro de Mando
Integral puede ser aplicable en cualquier organizacién con la finalidad de orientar la
toma de decisiones, realidad que puede ser aplicable a los procesos administrativos en
la Empresa Inversiones Bello Salon, C.A. donde se requieren toma de decisiones
oportunas y ajustadas a la realidad para garantizar la eficacia de las actividades. Su
vinculacion es que este antecedente aborda el tema de Cuadro de Mando Integral,
permitiendo obtener mayores conocimientos y aplicarlos a la propuesta.

Finalmente, Antequera (2013), realiz6 un trabajo titulado: “Sistema e
Indicadores de Gestion Administrativos para el Control de Calidad de
Materiales Rechazados del Departamento de Produccion de la empresa
Laboratorios EImor, S.A.”, presentado en la Universidad José Antonio Péez. La
empresa presentaba como problematica deficiencias relacionadas con la gestion
interna, ya que no mide el desempefio, eficiencia y efectividad de los procesos
administrativos y operacionales, en tal sentido, se plante6 como objetivo general
proponer un Sistema de Indicadores de Gestion Administrativo para el Control de
Calidad de materiales rechazados del Departamento de Produccién de la empresa
Laboratorios EImor, S.A. Metodol6gicamente, el estudio se ubic6 en la modalidad de
proyecto factible.

Entre las técnicas de recoleccion de informacion empleadas, se utilizo la
observacion directa y la encuesta. Una vez analizado los resultados, se concluye que
aunque los objetivos de la empresa son revisados periodicamente, no se miden los
costos de los materiales rechazados, ya que estos se originan cuando los lotes para
producir un producto no corresponden con el material de empaque, por lo cual este es
rechazado.

Se puede sefialar, no se han establecido disposiciones adecuadas para su
identificacion, distribucion, recoleccidn, ni se emplean mecanismos para garantizar la
disponibilidad de los equipos de medicion y seguimiento para mantener las
condiciones controladas con respecto a los materiales rechazados. Por tanto, es

necesario disefiar un sistema de indicadores de gestion administrativos para el control
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de calidad de materiales rechazados del Departamento de produccion de la empresa.
La relacidon de este antecedente con la presente investigacion, se basa en que
plantea indicadores de gestion administrativos para mejorar los procesos internos en
la organizacion, lo cual es un referente para el disefio de estrategias basadas en el
Cuadro de Mando Integral para mejorar los procesos administrativos en la empresa

Inversiones Bello Salon, C.A.

2.2 Bases Teoricas

El problema en estudio debe ser despejado con un conocimiento cierto de la
tendencia esperada por cada variable, de alli se hace pertinente estructurar una macro
referencial que conduzca al investigador a efectuar un tratamiento acorde de los datos
que se extrae de una realidad; razén que justifica el desarrollo de las bases tedricas

integradas en esta oportunidad por los siguientes aspectos.

2.2.1 Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

El Balanced Scorecard (BSC), es una herramienta de gestion estratégica, el cual
busca gerenciar cualquier tipo de organizacion en forma Integral, Balanceada y
Estratégica. Kaplan y Norton (2007), sefialan que el cuadro de mando integral (CMI)
es:

Es una herramienta que traduce la estrategia y la vision de una
organizacion en un conjunto de medidas de actuacion, que
proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicion estratégica, este permite a las empresa seguirle la pista a los
resultados financieros, al mismo tiempo que observar los procesos en
la formacion de actitudes y la adquisicion de bienes intangibles que
necesitan para su crecimiento futuro. (p. 14).

Es por esto, que las empresas innovadoras, estan utilizando el BSC como un
sistema de control de gestion y se convierte en los cimientos para gestionar las

organizaciones en este mundo globalizado y competitivo ya que complementa los

14



indicadores financieros de actuacion pasado con los indicadores de actuacion futuro.
Los sistemas tradicionales de medicion de actuacion, incluso aquellos que
utilizan muchos indicadores financieros se centran en la mejora de costos, calidad y
tiempo de los ciclos de los procesos ya existentes, el Balanced Scorecard destaca
aquellos procesos que son mas importantes para alcanzar una actuacion realmente
extraordinaria, incorporando de forma integral indicadores financieros y no
financieros que permitan obtener informacion precisa, asi como control y seguimiento

sobre el alcance de los objetivos organizacionales.

2.2.2 Estructura del Cuadro de mando Integral

Pueden distinguirse cuatro perspectivas que bien definen Kaplan y Norton (2007)
como: Financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y
crecimiento. Estas cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los
inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras,
y las subjetivas, mas suaves. Kaplan y Norton (2007), refieren que:

Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo y entre los
resultados deseados y los inductores de actuacion de esos
resultados; asi mismo muestran la forma en que los directivos
puedan utilizar esta herramienta para movilizar a su gente, a fin de
que cumplan la mision de la organizacién (p.34).

2.2.2.1 Perspectiva Financiera.

Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacidn financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Consiste

basicamente en la realizacion de esfuerzos para minimizar los costos directos e
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indirectos de los productos y servicios y compartir los recursos comunes con otras
unidades del negocio.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, bajo esta perspectiva tiene
como fin vincular los objetivos financieros de las unidades del negocio con la
estrategia de la organizacion, comenzando con los objetivos financieros a largo plazo
y luego vincularlos a la secuencia de acciones que deben de los procesos financieros,
los clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y los sistemas, para
entregar los resultados economicos deseados en el plazo definido.

En este orden de ideas, segun lo expresado por los autores permite decir que el
Balanced Scorecard, utiliza los objetivos financieros de manera explicita en relacion
al aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los activos y los
ingresos como aspecto del tipo financiero que es, y forma parte de la razdn de ser de
la mayoria de las organizaciones productivas como es el caso de la empresa en
estudio , permitiendo a la alta gerencia de las unidades de negocio especifiquen como
se evaluara el éxito en la empresa a largo plazo y las variables mas importantes para
la creacion de los objetivos y metas ajustadas a la medida del sector econdémico,
entorno competitivo y estrategia de dicha unidad de negocio tal como es el caso de la
gestion administrativa de la empresa antes mencionada la cual requiere de la

eficiencia de sus procesos administrativos.

2.2.2.2 Perspectiva del Cliente.

Esta perspectiva permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia del cliente basada en el mercado, que proporciona unos rendimientos
financieros futuros de categoria superior.

Esta permite que las empresas equiparen sus indicadores claves como:
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion, rentabilidad con los segmentos de
clientes y mercados seleccionados, asi como también, permite a las organizaciones

identificar y medir en forma explicita las propuestas de valor afiadido que lograran
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integrar a los segmentos de clientes y mercados para desarrollar los indicadores
necesarios para lograr esta perspectiva.

Los directivos de la empresa Inversiones Bello Salon, C.A. deben traducir sus
declaraciones de vision y estrategia de la organizacion en objetivos concretos basados
en los segmentos de mercado para ser comunicados efectivamente a toda la
organizacion. Ademas, deberan seleccionar un conjunto de indicadores tales que
correspondan a los segmentos del mercado seleccionados que serviran de base para
tomar las medidas que representan los objetivos para los procesos de desarrollo de

operaciones logisticas, productos y servicios.

2.2.2.3 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir
para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Desarrolla objetivos e indicadores
para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Concluyen Kaplan y
Norton (2007: 89), “los objetivos establecidos en las perspectiva financiera, del
cliente y de los procesos internos identifican los puntos en que la organizacion ha de
ser excelente”. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporciona la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos
en las otras perspectivas.

Desde este punto de vista el personal es un alto componente en el resultado final
de la organizacion, en el cual los indicadores claves sobre el valor aportado lo
constituyen, entre otras variables la satisfaccion, retencion y productividad del
trabajador. Segun Bastidas y Vicent (2003: 55), los profesores Kaplan y Norton
reconocen que muchas compafiias que han implementado el Balanced Scorecard, “se
han limitado al desarrollo de las tres primeras perspectivas y han dedicado pocos
esfuerzos a la hora de medir los resultados y los inductores de las capacidades para la
innovacion y el aprendizaje organizacional”.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, desde un enfoque de gestion por
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competencias puede contribuir que la instituciéon disponga de personas adecuadas y

capaces de producir un impacto positivo en cualquier nivel de la organizacion.

2.2.2.4 Perspectivas del Proceso Interno.

Segun Caceres (2003), identifica los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la
satisfaccion de las expectativas del cliente. Usualmente, esta perspectiva se desarrolla
luego que se han definido los objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y
de Clientes; esta secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y
procesos claves, permite establecer como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, que se desarrolle la cadena de valor o modelo de negocio asociado a la
organizacién o empresa; luego se establecen los objetivos, indicadores, palancas de
valor e iniciativas relacionadas y estos seran un reflejo firme de estrategias explicitas
de excelencia en los procesos, que permiten asegurar la satisfaccion de los
accionistas, clientes y socios.

Ademas, la revision que se hace de la cadena de valor debe plantear la
posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los mismo,
aprovechando las oportunidades latentes en cuanto al mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar
los costos y eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los activos.

Esta actitud de andlisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada en los
objetivos e indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de
permanente renovacion y mejoramiento de los procesos; los indicadores de esta
perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la naturaleza misma de los
procesos propios de la empresa u organizacion, pero sin embargo, para efectos de
referencia se presentan algunos indicadores de caracter genérico asociados a los
procesos: Tiempo de ciclo proceso (cycle time); Costo Unitario por Actividad;

Niveles de Produccion; Costos de Falla y Costos de Retrabajo, Desperdicio, entre
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otros.

2.2.3 Fases del Cuadro de Mando Integral

Una vez que la empresa adapta los requerimientos anteriormente mencionados,
segln Kaplan y Norton (ob.cit.), se procede a trabajar con el modelo de las cuatro
fases, la cual su contenido va a depender del tipo y tamafio de la organizacion:

Fase 1: Orientacion al Negocio: Empresa, Negocio, Férmula de éxito: aqui se
determinan las caracteristicas de la empresa, es decir, el concepto estratégico e
incluye misién, vision, desafios, oportunidades, orientacion, estrategia, cadena de
valor, plan del proyecto, tamafo, analisis del plan estratégico, las decisiones de cada
nivel de la organizacion, tipos de gerencias, entre otros.

Fase 2: Arquitectura de Indicadores: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas:
incluye divulgacion, agenda, preliminares, indicadores estratégicos, vectores
estratégicos, metas por indicador, iniciativas estratégicas, indicadores para la alta
gerencia, y los mismos se deben encadenar de forma vertical de acuerdo a los
procesos de la organizacion e involucrarlos con todo los elementos. También, se debe
precisar las formulas de calculos con la que se van a medir las ventas, el valor
agregado, el valor de la empresa, entre otros, y finalmente se hace la comparacién con
las metas establecidas en un comienzo en el plan estratégico, la comparacion con
otras empresas (opcional), y la informacion resultante se debe plasmar en tablas y
gréficos que permitan un rapido y completo analisis.

Fase 3: Informatica: Vectores, Metas e Iniciativas: incluye objetivos estratégicos
detallados, modelo causa-efecto con vectores y palancas, indicadores estratégicos,
metas por indicador, iniciativas estratégicas.

Fase 4: Capacitacion, Comunicacion, Implantacién y Sistematizacion: Incluye
divulgacién, automatizacion, agenda general con BSC, planes de accién para detalles,
plan de alineacién de iniciativas y objetivos estratégicos, plan de despliegue a toda la
empresa. Debido, a que el disefio, construccion y uso del CMI es un proceso

educativo, hace necesario que la persona encargada de la parte comunicacional
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transfiera dichos datos a todos los niveles de la organizacion.

La razon por la cual las empresas deben migrar hacia una gestion basada en el Cuadro
de Mando Integral es que les permite monitorear los indicadores no financieros, los
cuales aportan con un feedback de factores decisivos como los sistemas de
informacion, la formacion de empleados y la relacion con los clientes. Es
indispensable dejar de lado el control financiero tradicional, principalmente porque
este a menudo proporciona informacion desfasada e imprecisa y, ademas, porque es
un modelo de gestion que con dificultad se adapta a las caracteristicas del entorno
empresarial actual, el cual tiene a desarrollar un enfoque en el cliente, la excelencia

en los procesos y el aprendizaje de la organizacion.

2.2.4 Proceso Administrativo

Terry (2012: 20) explica que la administracion es “un proceso distintivo que
consiste en planear, organizada, ejecutar, controlar, desempefiada para determinar y
lograr objetivos manifestados mediante el uso de seres humanos y de otros recursos”.
Por tanto, cabe decir que la administracion es el proceso de planificar, organizar,
dirigir y controlar las actividades de los miembros de la organizacion y el empleo de
todos los demas recursos organizacionales, con el propdésito de alcanzar las metas
establecidas para la organizacion.

Por otra parte, Kinicki (2003:32), afirma que el proceso administrativo “es el
conjunto de fases o etapas sucesivas a traves de las cuales se efectia la
administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral”, de
manera que se puede decir que no es mas que el conjunto de pasos o etapas
necesarios para llevar a cabo una actividad o lograr un objetivo. Segun Koontz y
Weihrick (2012), las funciones del administrador son: Planificacion, Organizacion,
Direccién y Control que conforman el Proceso Administrativo son: Planeacion,
Organizacion, Direccion y Control.

Planeacion: Es la primera funcion que se ejecuta dentro de la administracion, una vez
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que los objetivos han sido determinado, los medios necesarios para lograr dichos
objetivos son presentados como planes.

Organizacion: Para poder llevar a la practica y ejecutar los planes, una vez que estos
han sido preparados, es necesarios crea una organizacion, es preciso establecer el tipo
de organizacion a utilizar para llevar a cabo el plan previamente preparado.
Direccion: Esta tercera funcion envuelve a los conceptos de motivacion, liderazgo,
guia, estimulo y actuacion. A pesar que estos términos tienen una connotacion
diferente, nos indica que esta funcion administrativa esté relacionada con los factores
humanos de una organizacion.

Control: Esta ultima fase del proceso administrativo, tiene como proposito medir,
cualitativamente y cuantitativamente, la ejecucién en relacion con los patrones de
actuacion y determinar si es necesario tomar accion correctiva o remediar que
encause la ejecucion en lineas con las normas establecidas.

El proceso administrativo marca las etapas que se deben seguir para lograr la
accion de administrar, de gestionar, de manejar, de aplicar esfuerzos en la
organizacion. Se logra a través de las personas, cuando estas se ubican en los distintos
niveles de la organizacion generan a traves del cumplimiento de sus funciones y el
surgimiento del objetivo organizacional el proceso administrativo.

Es importante acotar, que para implementar el cambio dentro un proceso
administrativo, en la empresa es fundamental que la cultura organizacional que esté
alineado con las metas que se quieren alcanzar. Se espera que cuando se asuma y se
implanta el cambio por los miembros de la organizacion, quede arraigado a la cultura
organizacional para que este se establezca de una manera y quede de manera
perdurable. Detras de todo cambio esta una buena decision, los niveles gerenciales
estan destinados a ser responsables del éxito de la empresa, por lo tanto cada una de
las decisiones que se tomen se veran reflejadas en el cumplimiento de los objetivos

del largo y a corto plazo.
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2.2.5 Balanced Scorecard y la Gestion Administrativa

Segun esta cita textual de Kaplan y Norton (2007:23), “la gestién administrativa,
se define como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las personas
trabajando en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas”. Esta se aplica a
todo tipo de organizaciones bien sean pequefias o grandes empresas lucrativas y no
lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio. Entre las caracteristicas

que presenta, la gestion administrativa, se encuentran:

Universalidad. ElI fendbmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de
medios. Se puede decir que la administracion es universal porque esta se puede
aplicar en todo tipo de organismo social y en todos los sistemas politicos existentes.
Su especificidad. Aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y distinto a
los que acompafia. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccion y un pésimo
administrador. Su unidad temporal.

Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo
social, participan en distintos grados y modalidades de la misma administracion.
Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar un fin, es decir, se
utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos
establecidos.

Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo formal, por
ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa. Interdisciplinariedad. La
administracion hace uso de los principios, procesos, procedimientos y métodos de
otras ciencias que estan relacionadas con la eficiencia en el trabajo. Esta relacionada
con matematicas, estadistica, derecho, economia, contabilidad, sociologia, Psicologia,
filosofia, antropologia.

Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las
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diferentes necesidades de la empresa o grupo social.

Tal como puede evidenciarse, los elementos antes descritos pueden ser aplicados
a través del Balanced Scorecard en la gestiobn administrativa de cualquier
organizacion ya que es un sistema de administracion que permite a las organizaciones
dejar clara su vision y estrategia a todos los niveles y convertirlas en acciones.

Visto de esta forma a través del Balanced Scorecard, se visualiza la gestion
administrativa que segun los autores antes mencionados incluye los clientes, los
procesos Y la perspectiva de aprendizaje, lo cual puede ser aplicable a la empresa en
estudio como un nuevo marco o estructura que integra indicadores derivados de las
estrategias.

Sin embargo, el Balanced Scorecard es mas que un sistema de medicion, las
empresas emprendedoras e innovadoras lo utilizan como marco referencial, estructura
central y organizativa para sus procesos, de una manera interactiva logrando el enlace
sistematico de los factores relacionados con sus procesos. La organizacion, puede
hacerse de un cuadro de BSC en principio, en sus comienzos limitando sus objetivos:
consiguiendo aclarar, obteniendo el consenso y centrando su estrategia,

comunicandola a todos sus niveles organizativos.

2.2.6 Estrategias

Todas las organizaciones tienen que superar los retos de desarrollo estratégicos,
algunas por el deseo de aprovechar nuevas oportunidades y otras para superar
importantes problemas. La definicion de estrategia segun Johnson, Scholes y
Whittington, (2012:7).

La definicion de estrategia segun Johnson, Scholes, y Whittington (2012:7), “La
estrategia se puede considerar como la creacion de oportunidades mediante la
acumulacion de recursos y competencia en una organizacion”. Esto se conoce como
el enfoque de recurso y capacidades, que se ocupa de explotar la capacidad

estratégica de una organizacion en términos de recursos y competencias, para lograr
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una ventaja competitiva y/o nuevas oportunidades.

Por otro lado, Koontz y Weihrich (2012: 123), definen las estrategias como la
“...determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion
de los cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para alcanzarlos”, por
lo tanto, la estrategia es un marco de referencia para las decisiones de una empresa
que conforman su naturaleza y rumbo. Una estrategia sera practica y util si un marco
de referencia que especifique el alcance y los limites de cada area de decision.

En este orden de ideas, Diez y Ldpez (2012: 150) afirman que:“...la estrategia es
la eleccion de una via de actuacion entre distintas alternativas con vistas a alcanzar un
objetivo. Esta caracterizada por:

La incertidumbre: acerca del entorno, el comportamiento de los competidores y
las referencias de los clientes.

La complejidad: derivada de las distintas formas de percibir el entorno y de
interrelacionarse éste con la empresa.

Los conflictos organizativos: entre los que toman decisiones y los que estan
afectados por ellas.

Por lo tanto, la estrategia es un marco de referencia para las decisiones de una
empresa que conforman su naturaleza y rumbo. Una estrategia sera practica y util si
un marco de referencia que especifique el alcance y los limites de cada area de

decision.

2.2.7. Estrategias Administrativas de acuerdo con el Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard, comienza por definir las estrategias, no como cifras
proyectadas en el tiempo, si no como estrategias que conlleven a la empresa a obtener
ventajas competitivas que logren en plena dindmica de las relaciones tanto externas
como internas, las correcciones o cambios que mantengan el impulso de dichas
estrategias planeadas por la gerencia. Kaplan y Norton (2007), sefialan que las

estrategias que las organizaciones consideran al momento de implementar el
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Balanced Scorecard, son las siguientes:
En primer lugar un analisis de la realidad tanto interna como externa de la
empresa, donde debe existir su mision, vision y objetivos, asi como los planes
a llevar a cabo a través del cuadro de mando integral para la toma de
decisiones correspondientes de acuerdo a las debilidades detectadas.
Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo los objetivos en el
tiempo, en ocasiones no se tiene la estrategia medida en el tiempo y su
obsolescencia no se hace notar.
Clarificar la vision de la relaciones causa-efecto de la estrategia, ya que de no
estar bien definidas no se logra identificar el blanco, sobre todo en los
procesos internos que ameriten correcciones o0 cambios.

En cada una de las cuatro perspectivas se relaciona objetivos estratégicos para
lograr la ejecucion, comunicacion y control de las estrategias. Estas perspectivas,
permiten desarrollar una herramienta de control que permita la toma de decisiones
agilmente; Con los cuales se podra relacionar la mayor y mas importante estrategia
configurando lo que se Ilama mapa estratégico o esquema que sirve para plasmar de
manera grafica el despliegue de la estrategia para tener una vision mas clara para la

toma de decisiones, y ponerla en funcionamiento.

2.3 Definicion de Términos Basicos

Analisis Estratégico: esta parte representa el sistema de vigilancia, diagnostico
externo, evaluacion de los efectos y fuerzas competitivas del entorno (factores
exogenos), de diagndstico interno o de evaluacion de la situacion de los recursos y
capacidades (factores internos), que definen las competencias o ventajas esenciales de
las que dispone la organizacion.

Aprendizaje: es una modificacion en incremento de la conducta mas o menos
permanente, que es resultado de la actividad del entrenamiento especial o de la

observacion.
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Capital Humano: es el aumento en la capacidad de la produccién del trabajo
alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores, estas se adquieren con el
entrenamiento, la educacién y la experiencia.

Direccion Estratégica: puede concebirse como una estructura tedrica para la
reflexion acerca de las grandes opciones que se fundamentan en una nueva cultura
organizacional y una actitud de la direccion, donde ya no se trata de copiar las
dificultades traidas de un entorno turbulento, sino de ir a su encuentro donde se huye
de lo improvisado en busca de lo analitico y lo formal.

Efectividad: es la relacion entre los resultados logrados y los resultados que se
habian propuesto, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que se han
planificado: cantidades a producir, clientes a tener, 6rdenes de compras a colocar, etc.
Cuando se considera la efectividad como Unico criterio se cae en los estilos
efectivistas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo.
Eficacia: es una medida normativa que hace énfasis en los resultados y fines en
funcién del logro de los objetivos utilizando los recursos de manera Optima para
obtener resultados y agregar valor.

Eficiencia: es el resultado de la racionalidad, puesto que una vez establecidos los
objetivos, le compete a esta descubrir los medios mas adecuados para conseguirlo.
Gestion Estratégica: es un proceso que permite a las organizaciones ser reactivas en
la proyeccion de su futuro en tres etapas: formulacion, ejecucion y evolucion,
logrando a través de ellas los objetivos de la organizacion.

Indicador: medio, instrumentos 0 mecanismo para poder evaluar en qué medida se
estan logrando los objetivos estratégicos propuestos. Se circunscribe al tipo de escala
sobre el cual se define; esto implica una clasificacion en términos de su naturaleza
como cuantitativos y cualitativos.

Indicadores de Desempefio: cumplen con la funcion de orientar el desarrollo de los

objetivos en funcion de su rendimiento y eficiencia de la organizacion.

Indicadores de Resultados: son los que miden los efectos obtenidos y permiten

determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.
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Indicadores Financieros: la funcién que estos indicadores tienen es ayudar a las
organizaciones a mantenerse informadas del proceso de desarrollo de sus finanzas.
Modelo de Gestion: un modelo de gestion es un esquema o marco de referencia para
la administracién de una entidad. Los modelos de gestion pueden ser aplicados tanto
en las empresas y negocios privados como en la administracion pablica.

Politicas de la Organizacion: esta, plantea a los administradores el reto de crear un
consenso para la estrategia y la forma en la cual se pondra en préactica.

Sistemas de Informacion: un sistema de informacion (SI) es un conjunto de datos
organizados listos y preparados para su posterior uso, generados por una necesidad de
personas, datos, actividades o técnicas de trabajo y recursos materiales en general.
Vision Estratégica: es el punto de vista de la direccion futura de la organizacion y de
la estructura del negocio y sirve de guia para lo que se esta tratando de hacer y en lo

que se quiere convertir la organizacion.
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

En lo que respecta a esta seccion de la investigacion fue necesario contar con una
metodologia adecuada tanto al problema objeto de estudio, como al desarrollo de sus
objetivos, a tal fin Balestrini, (2013:113) acota: “el marco metodologico esta referido
al momento que alude al conjunto de procedimientos, légicos, tecno operacionales
implicitos en todo proceso de investigacion con el objeto de ponerlos de manifiesto y
sintetizarlos”. Aspectos que serviran para el desarrollo de la investigacion dirigida a
Proponer estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los

procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Salén, C.A.

3.1 Tipo y Disefio de la Investigacion

La naturaleza de la investigacion estd orientada a la recoleccion de datos
directamente de la realidad donde se manifiesta el problema en cuestion; es decir, la
empresa en estudio. En tal sentido, el presente estudio la investigacion es descriptiva,
bajo la modalidad de proyecto factible, el cual consiste, segun la Universidad
PedagoOgica Experimental Libertador (UPEL, 2016:7), “En la elaboracion de una
propuesta de un modelo operativo viable o una solucién factible a un problema de
tipo préactico, para satisfacer necesidades de una institucion o grupo social”. En este
caso especifico, proponer estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para
mejorar los procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A. Por

otra parte, Tamayo y Tamayo (2014), refiere que la investigacion descriptiva:

Comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion de la
naturaleza actual y la composicion o procesos de los fenémenos. El
enfoque se hace sobre las conclusiones dominantes o sobre como la



persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el presente. (p.58).

En este sentido, se describira la situacion actual en cuanto a los procesos
administrativos que presenta la empresa Inversiones Bello Salon, C.A. en cuanto al
disefio de la investigacion, se considera de campo no experimental. Sabino
(2012:81), establece que en: “los disefios de campo los datos de interés se recogen en
forma directa de la realidad, mediante el trabajo concreto del investigador y su
equipo”. En este sentido, conocera la situacién que presenta la empresa en cuanto a
los procesos administrativos y su relacién con el Tablero de Mando Integral.

Con respecto a la investigacion no experimental Palella y Martins (2012:81),
sefialan que es aquella que “se realiza sin manipular en forma deliberada ninguna
variable. El investigador no varia intencionalmente las variables independientes. Se
observan los hechos tal y como se presentan en su contexto real, en tiempo

determinado o no, para luego analizarlos™.

3.2 Fases Metodologicas

Fase 1. Diagnostico de la situacion actual en cuanto a los procesos

administrativos que presenta la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.

Para llevar a cabo esta fase, en primer lugar, se define la poblacion objeto de
estudio. Herndndez, Fernandez, Baptista (2013: 305), expresan que la poblacién es
“el conjunto de todas las cosas que concuerdan con una serie de especificaciones” Por
lo tanto, se compone de todos los individuos que estan inmersos en el problema y
pueden aportar datos relevantes para el desarrollo de los objetivos propuestos. En este
orden de ideas, estard conformada por tres (3) trabajadores que laboran en area
administrativa de la empresa (Gerente General, Gerente Administrativo, Asistente
Administrativo). Con respecto a la muestra, Sabino (2012:98), la define como
“aquel conjunto de elementos que han sido tomados de una poblacién con la

finalidad de ser estudiados y mediante esta tomar las caracteristicas totales de la
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poblacién”. En este caso, la muestra se considera representativa, ya que se tomaran
todos los elementos de la poblacion.

Como técnica de recoleccidn de informacidn, se empleara la entrevista. Tamayo
y Tamayo (2014:123) la define como: “la relacion directa establecida entre el
investigador y su objeto de estudio a través de individuos o grupos con el fin de
obtener testimonios orales.” en la entrevista se desea obtener la opinion del
entrevistado con respecto al estado actual del asunto en cuestion, los objetivos de la
investigacion y los procedimientos.

Por otro lado, Arias (2014: 74), sefiala que la entrevista semiestructurada, es
aquella que “aun cuando exista una guia de preguntas, el entrevistador puede realizar
otras no contempladas inicialmente. Esto se debe a que una respuesta puede dar
origen a una pregunta adicional extraordinaria.

Esta técnica se caracteriza por su flexibilidad.” En este caso, se empled el guion
de entrevista, conformado por preguntas relacionadas directamente con el objetivo
general y los objetivos especificos de la investigacion. Es decir, se obtuvo
informacion relacionada con los procesos administrativos y se pretende aplicar a la

poblacion objeto de estudio.

Fase I1: Analisis de los elementos de gestidn estratégica asociados al Cuadro de

Mando Integral en la empresa Inversiones Bello Salén, C.A.

Para cumplir con esta fase, se utilizara toda la informacion recopilada a través de
la entrevista empleando la Matriz DOFA, la cual es una herramienta estratégica
utilizada para la formulacion y evaluacion de estrategias. Su nombre proviene de las
siglas debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, ya que con esta se busca
analizar todas estas caracteristicas tanto dentro como fuera de la organizacion. De
acuerdo a Chapman (2005):

Es una herramienta utilizada para la formulacion y evaluacion de
estrategia. Generalmente es utilizada para empresas. Este analisis
consiste en evaluar las Fortalezas y Debilidades que estan
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relacionadas con el ambiente interno (recursos humanos, técnicos,
financieros, tecnoldgicos, etcétera) y Oportunidades y Amenazas que
se refieren al entorno externo (Micro ambiente: Proveedores,
competidores, los canales de distribucion, los consumidores) (Macro
ambiente: economia, ecologia, demografia, etcétera) de la empresa.

(p. 82).

Las fortalezas y debilidades son factores internos a la empresa que crean o
destruyen valor. Mientras que las oportunidades y las amenazas son factores externos,
es por eso que estan fuera del control de la empresa. El analisis DOFA permitira
analizar los elementos de gestion estratégica asociados al Cuadro de Mando Integral

en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.

A fin de estudiar, analizar e interpretar la informacion obtenida, una vez
aplicadas las técnicas de la recoleccion de datos, ésta sera procesada estadisticamente,
por medio del andlisis cuantitativo el cual explica Sabino (2012), como sigue:

Este tipo de operacion se efectla, naturalmente con toda la informacion
numeérica resultante de la investigacion. Esta, luego del procesamiento
que ya se le habia hecho, se nos presentard como un conjunto de
cuadros, tablas y medidas, a las cuales se les han calculado sus
porcentajes y presentado convenientemente. (p. 180).

El procedimiento consistird en organizar, codificar y tabular los datos, para
luego representarlos en tablas de frecuencia relativa y absoluta (frecuencias y
porcentajes); sustentadas con representaciones graficas de tipo circulares, sobre las
cuales se realizaran interpretaciones descriptivas de los hallazgos

Fase I11: Disefio de las estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para
mejorar los procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Saldn,
C.A.

Con la informacion recopilada en las fases anteriores, se procedera a llevar a
cabo la propuesta, mediante el disefio de de las estrategias basadas en el Cuadro de
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Mando Integral para mejorar los procesos administrativos en la empresa Inversiones
Bello Salon, C.A. La implementacion del disefio del Cuadro de Mando Integral,
representa una herramienta de gran utilidad para la empresa objeto de estudio. La
propuesta se estructura de la siguiente manera:

Presentacion de la Propuesta

Justificacién de la Propuesta

Objetivos de la Propuesta

Desarrollo de la Propuesta

Factibilidad de la Propuesta.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1. Andlisis y presentacion de los Resultados

Este capitulo tiene como proposito mostrar toda la informacion recopilada a partir de la
aplicacion del instrumento de recoleccién de datos y emitir diversos puntos de andlisis y
conclusiones de los resultados obtenidos, como aporte de la investigacion. De esta manera, se
pretende dar cumplimiento a cada uno de los objetivos especificos planteados en el proyecto.

Al respecto Balestrini (2013: 35) sefiala que el analisis de los datos se define “como el
resumen de las observaciones llevadas a cabo de forma tal que proporcione respuesta a las
interrogantes de la investigacion”. Por consiguiente, se refiere especificamente a describir los
aspectos relacionados a la informacion recolectada de los instrumentos aplicados.

Primeramente se procedio a diagnosticar la situacion actual en cuanto a los procesos
administrativos que presenta la empresa Inversiones Bello Salén, C.A., mediante la
aplicacion de una entrevista semiestructurada conformada por quince preguntas dirigidas a la
muestra seleccionada conformada por el Gerente General, Gerente Administrativo, y el
Asistente Administrativo.

Seguidamente, con los resultados obtenidos se procedié al andlisis de los elementos de
gestidn estratégica asociados al Cuadro de Mando Integral en la empresa Inversiones Bello
Salon, C.A., mediante una Matriz DOFA, con la finalidad de conocer los factores internos
(Debilidades y Fortalezas) y los factores externos (Oportunidades y Amenazas) relacionados
con las herramientas de gestion, lo cual permitira disefiar las estrategias basadas en el Cuadro
de Mando Integral para mejorar los procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello
Salon, C.A.



4.2 Diagnostico de la situacion actual en cuanto a los procesos administrativos que

presenta la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.

Andlisis de la Entrevista Semiestructurada

Cuadro 1. Guién de Entrevista

item 1. ¢Se planifican y se organizan las actividades que se llevan a cabo en el

departamento de administracion?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

Si, Se

actividades pero no se da

planifican las

fiel cumplimiento a las

mismas.

No se planifican las

actividades se trabaja

sobre la marcha.

No existe una
planificacion  de  las
actividades.

item 2. ¢El personal que labora en el departamento de administracion desempefa

sus funciones y responsabilidades de manera eficiente?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

Si, el personal conoce sus
funciones y
responsabilidades mide el
desemperio, eficiencia y
efectividad.

Si, pero no se mide el
desempefio, eficiencia y
de

procesos administrativos.

efectividad los

Si, el personal conoce sus
funciones y
responsabilidades, pero no
se lleva una supervision de

las actividades realizadas.

item 3. ¢Se tienen establecidas de normas y procedimientos para el desglose de

funciones en el departamento de administracion?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

No, es una empresa

relativamente nueva, por

v

lo que ain no se

establecen.

No tiene procedimientos
establecidos para realizar
las funciones

administrativas.

No se establecen las
normas y procedimientos
para el proceso

administrativo.

Fuente: Gonzalez (2018)
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Cuadro 1. Guion de Entrevista. Continuacion

Item 4 ¢Los procesos administrativos que se lleva a cabo en la empresa le permite el

cumplimiento de los objetivos organizacionales?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

No, porque no se lleva un

control.

No, porque no existe un

control de las operaciones.

No

objetivos.

se cumplen los

item 5 ;La gestion administrativa que se lleva a cabo permite la eficiencia en las

operaciones?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

No, porque el desempefio
actual no esté alineado con
de
de

los procesos
establecimiento

objetivos.

No, porque no se mide el

desempefio de las

operaciones.

No se lleva a cabo una
gestion administrativa de

manera eficiente.

Item 6 ¢ Tiene usted conocimiento de la misiony de la vi

sion del area donde trabaja?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

Si, pero ain no se han

formulado.

Aln tiene

establecidas la mision y la

no se

vision de la empresa.

No tengo conocimientos.

ftem 7. ¢Considera usted que en la empresa se tienen definidas las estrategias a

seguir para el logro de los objetivos?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

No se emplean estrategias

para el logro de los
objetivos, por lo que se
considera importante

actualizar los procesos.

No se definen estrategias
para el cumplimiento de

las metas.

No

estrategias.

se establecen

Fuente: Gonzalez (2018)
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Cuadro 1. Guion de Entrevista. Continuacion

item 8. ¢Se comunican periodicamente al personal los planes que tiene establecido

en el departamento administrativo?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

No

planes.

se comunican los

No se comunican, porque

no existen tales planes.

No se comunican.

item 9. ¢ Cree usted que un control de gestion acorde a las necesidades de la empresa,

conducen a los factores claves de éxito?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

Si, ya que podria conducir
al éxito de la

organizacion.

Si, es necesario llevar un

control adecuado a las

necesidades de la empresa.

Si,

importante un control de

considero que es

gestion.

ftem 10. ;Las actividades

de trabajo que se llevan a cabo en la gerencia de

administracion se disefian alrededor de equipos de trabajo?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

No se trabaja con equipos
de trabajo, las decisiones
se toman a través de la

gerencia general.

No se trabaja con equipos

de trabajo.

No existen equipos de

trabajo.

Item 11. ¢Cree usted, que la gerencia de administracion tiene definidos sus objetivos

estratégicos para la consecucion de la programacion establecida?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

No

estratégicos,

existen  objetivos

solo se

plantean a corto plazo.

No se establecen objetivos

a largo plazo, solo
trabajamos de acuerdo as
necesidades de la empresa

a corto plazo.

No se tienen establecidos

objetivos estratégicos.

Fuente: Gonzalez (2018)
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Cuadro 1. Guién de Entrevista. Continuacion

ftem 12. ;Cree usted, que es necesario definir objetivos que permitan responder las

expectativas de la organizacion en cuanto a parametros financieros de rentabilidad y

crecimiento?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

Si claro, para lograr la
rentabilidad y crecimiento
de la empresa.

Si, se deben definir los
objetivos de acuerdo a las
expectativas de la

empresa.

Si, es importante para el

crecimiento de la empresa.

item 13. ¢Cree usted que si se emplea la estrategia de cliente basada en el mercado,

proporcionara rendimientos financieros a la organizacion?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

Claro, es importante tomar
en cuenta al cliente para
lograr los objetivos de la

empresa.

Es importante tomar en
cuenta las expectativas y
necesidades del cliente.

Si, es necesario emplear
estrategias dirigidas a las
expectativas del cliente.

item 14. ;Cree usted que se deben alinear e identificar las actividades y procesos

claves para la renovacién y mejoramiento de los procedimientos en la gerencia de

administracién?

Gerente General

Gerente Administrativo

Asistente Administrativo

Si, es importante
identificar las actividades
y procesos claves en la
empresa, para lo cual se
requiere aplicar
herramientas actualizadas

de gestion.

Si, es necesario conocer
los procesos claves en la
empresa aplicando
herramientas de gestion
para mejorar la gestién
administrativa en la

empresa.

Si, se debe mejorar la
gestién administrativa
identificando los factores

procesos claves.

Fuente: Gonzélez (2018)
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Cuadro 1. Guién de Entrevista. Continuacion

ftem 15. ¢Cree usted que el aprendizaje organizacional o formacion y crecimiento,
sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la organizacion para el

logro de los objetivos propuestos?

Gerente General Gerente Administrativo | Asistente Administrativo

Es importante la | Si, es importante capacitar | Si, el aprendizaje
formacion del personal | al personal para el | organizacional permite el
que sirva de plataforma o | crecimiento de la empresa. | cumplimiento  de  los
motor del desempefio objetivos planteados.

futuro de la organizacion.

Fuente: Gonzélez (2018)

Anélisis de la Entrevista

Item Uno. Como se observa en este item, no se planifican ni se organizan las
actividades que se llevan a cabo en el departamento de administracion, ya que no se
realiza una programacion anual de todas las actividades que se desarrollan, por lo que
a nivel administrativo se presentan fallas de gestion interna con respecto a los
indicadores que se utilizan.

Item Dos. En este item se observa, que el personal que labora en el departamento de
administracion desempefia sus funciones y responsabilidades de manera eficiente,
puesto que conocen las tareas asignadas en area de trabajo, pero a pesar de ello, no se
mide el desempefio, eficiencia, efectividad de los procesos administrativos y
operacionales que permitieran garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados
en cada uno de los departamentos.

Item Tres. Como se observa, no se tienen establecidas las normas y procedimientos
para el desglose de las funciones administrativas. Esto es debido a que no poseen un

manual de normas y procedimientos administrativos que indiquen en forma detallada,
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ordenada, sistematica e integral todas las instrucciones, responsabilidades e
informacidn sobre las politicas, funciones y sistemas, de las distintas operaciones o
actividades que se realizan en el departamento.

[tem Cuatro. Se observa que los procesos administrativos que se lleva a cabo en la
empresa no le permite el cumplimiento de los objetivos organizacionales, esto es
debido a que el mismo se evalua mediante el examen de un nimero reducido de
indicadores numéricos y no emplea un control de gestion. Al respecto, el control de
gestién ofrece una vision objetiva y clara de la situacion actual de la entidad y
permite hacer un estudio de las posibles optimizaciones, o cambios estratégicos en
cualquiera de las diferentes areas de gestion de una empresa.

Item Cinco. Como se observa, la gestion administrativa que se lleva a cabo en la
empresa no permite la efectividad de los procesos, debido a que el sistema de
medicion de desempefio actual no esta alineado con los procesos de establecimiento
de objetivos y revision de desempefio. Una eficiente gestion administrativa permite a
la organizacion minimizar el riesgo y aprovechar las oportunidades, los recursos
financieros, asi como decidir anticipadamente las necesidades de dinero, asi como su
correcta aplicaciéon; buscando su mejor rendimiento y su maxima seguridad
financiera.

Item Seis. Como se observa en los resultados obtenidos, el personal no tiene
conocimiento de la misién y de la vision del area donde trabaja, lo cual, evidencia
que los empleados no estan informados a este respecto. Es importante que todo el
personal conozca la esencia de la empresa, se identifique y se sienta comprometido
con ella, porque la mision es la base para desarrollar todas las actividades diarias y
los proyectos futuros de la compafia. De igual forma, es trascendental que todo el
personal conozca la direccion que deben seguir para no correr el riesgo de dispersar
los esfuerzos dificultando el logro de los objetivos en su desarrollo futuro.

Item Siete. La gerencia administrativa no tiene definidas las estrategias a seguir para
el logro de los objetivos. Conviene sefialar, que las estrategias son patrones de

enfoque de negocios que emplean los administradores para complacer a los clientes,
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crear una posicion de mercado atractiva y principalmente lograr los objetivos de la
organizacion, si no se tienen bien concebidas; entonces todo el esfuerzo puede ir
dirigido al fracaso, ya que la ejecucion competente de una estrategia bien concebida,
es la mejor prueba de la excelencia administrativa.

Item Ocho. Se evidencia que no se comunican periédicamente al personal los planes
que tiene establecida la empresa. Los resultados evidencian que la mayoria de los
trabajadores no estan informados de los planes que estan establecidas en el area. Se
debe mantener informado al recurso humano acerca de los proyectos futuros de la
organizacién, sin importar el medio que se utilice, para asi poder guiar y/u orientar al
personal antes y durante el periodo de implantacion de los planes para que asi sepan
hacia donde van dirigidos todos sus esfuerzos, por supuesto el método elegido debe
ser eficaz y cumplir a cabalidad su papel.

Item Nueve. Los resultados muestran que un control de gestion adecuado, acorde a
las necesidades de la gerencia de la empresa, conducen a los factores claves de éxito.
En una organizacion se debe contar con el minimo namero posible de indicadores que
garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales
como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad y la ejecucion
presupuestal, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la empresa.
Item Diez. Como se observa que las actividades de trabajo que se llevan a cabo en la
empresa no se disefian alrededor de equipos de trabajo. Cabe sefialar, que trabajar en
equipo implica compromiso, no es s6lo la estrategia y el procedimiento que la
empresa lleva a cabo para alcanzar metas comunes. También es necesario que exista
liderazgo, armonia, responsabilidad, creatividad, voluntad, organizacion vy
cooperacion entre cada uno de los miembros.

[tem Once. De acuerdo a los resultados obtenidos en la empresa no se tienen
definidos objetivos estratégicos para la consecucion de la programacién establecida,
lo que no permite el logro de las metas propuestas. Es importante acotar, que todo el
personal debe conocer los objetivos estratégicos del area donde labora, lo cual va a

permitir la construccion y aplicacion de herramientas de gestion para mejorar el
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desempefio del departamento.

Item Doce. Los resultados muestran que es necesario definir objetivos e indicadores
que permitan responder las expectativas de la organizacion en cuanto a parametros
financieros de rentabilidad, y crecimiento. En este sentido, el cuadro de mando
integral como herramienta de gestion financiera controla mediante la perspectiva
financiera, los objetivos a fijar y las medidas para evaluar la consecucion de los
mismos. Es por esto, que se requiere definir objetivos e indicadores que permitan
responder a las expectativas de la organizacion en cuanto a los parametros financieros
de: rentabilidad, crecimiento y valor a la empresa.

Item Trece. El personal entrevistado esta de acuerdo en afirmar que si se emplea la
estrategia de cliente basada en el mercado proporcionara rendimientos financieros a la
organizacion. Al respecto, el cuadro de mando integral en la perspectiva del cliente
permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente
basada en el mercado que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de
categoria superior, es decir que responde a las expectativas del cliente

[tem Catorce. Como se observa, se deben alinear e identificar las actividades y
procesos claves para la renovacion y mejoramiento de los procedimientos en la
gerencia de administracion. En este sentido, el cuadro de mando establece que la
perspectiva de procesos internos identifica los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion, de cuyo éxito depende la
satisfaccion de las expectativas del cliente, logrando asi la alineacion e identificacion
de las actividades y procesos claves.

Item Quince. De acuerdo a los resultados arrojados en este item, el aprendizaje
organizacional o formacion y crecimiento, sirven como plataforma o motor del
desempefio futuro de la organizacion para el logro de los objetivos propuestos. Por lo
tanto, el cuadro de mando integral es una herramienta de gestion, que a través de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento refleja su capacidad para adaptarse a nuevas
realidades, fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que incluyen

las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor, y la
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disponibilidad de informacidn estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones.

4.3 Analisis de los elementos de gestion estratégica asociados al Cuadro de

Mando Integral en la empresa Inversiones Bello Sal6n, C.A.

Una vez conocidos los resultados de la entrevista aplicada a la muestra

seleccionada, se analizan los factores internos y externos de la gestion estratégica

asociados al Cuadro de Mando Integral en la empresa Inversiones Bello Saldn,

C.A., mediante la Matriz DOFA.

Cuadro 2. Matriz DOFA

Factores Internos

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

Servicio de atencion al cliente.
Conocimiento en la Actividad que
realizan.

Sentido de pertenencia de los trabajadores
hacia la organizacion.

Instalaciones adecuadas.

Disponibilidad de la gerencia y de los
trabajadores para implantar la propuesta.

Falta de planificacion administrativa.
No se aplican  normas
procedimientos administrativos.
Falta de integracién de personas a
planes y programas.

Incumplimiento de actividades.

Falta de alineacion entre los objetivos
estratégico con la mision y vision.

No estan definidas las estrategias de
crecimiento.

Falta de politicas de crecimiento del
personal.

ni

Factores Externos

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

Competencia Laboral.

Implementacion de nuevos sistemas y
procesos.

Actualizacion de Politicas sobre funciones.
Plataforma tecnoldgica.

Demanda de sus servicios.

Falta de materiales existentes en el
mercado.

Competencia.

Inflacién en los precios de productos.
Politicas gubernamentales.

Fuente: Gonzalez (2018)
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Cruce de Estrategias

Una vez analizado los factores internos y externos, se combinan las debilidades
con las oportunidades (DO), debilidades con amenazas (DA), las fortalezas con las
oportunidades (FO) y las fortalezas con las amenazas (FA), para establecer las
estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los procesos

administrativos en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.

Cuadro 3. Cruce de Estrategias

Estrategias FO Estrategias FA
Aprovechar el equipo humano para | - Optimizar los procesos de atencion al
mejorar la  eficiencia en las publico aprovechando el recurso
actividades administrativas. humano al asignarle
Brindar un servicio de calidad al responsabilidades.
usuario, asi como respuestas | - Elaborar los lineamientos estratégicos
oportunas. para la formulacion del cuadro de

mando integral.

Estrategias DO Estrategias DA

Lograr el compromiso organizacional | - Establecer acciones en funcion de los
para mejorar desarrollo objetivos estratégicos para
organizacional. incrementar los niveles  de
Formular la misién, la vision y los participacion de los trabajadores en
valores de la Gerencia de los  procesos, actividades vy
Administracion en base Cuadro de procedimientos de la empresa.

mando integral. - Optimizar los procesos, controlando

y organizando la documentacion.

Fuente: Gonzélez (2018)
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4.4 Disefio de las estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para
mejorar los procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Salon,
CA.

Una vez realizado el analisis DOFA, se seleccionan las estrategias que se

desarrollaran en la propuesta:

Formular la mision, la vision y los valores de la Gerencia de Administracion

en base Cuadro de mando integral.

Elaborar los lineamientos estratégicos para la formulacion del cuadro de

mando integral.

Establecer acciones en funcién de los objetivos estratégicos para incrementar
los niveles de participacién de los trabajadores en los procesos, actividades y
procedimientos de la empresa.

Aprovechar el equipo humano para mejorar la eficiencia en las actividades

administrativas.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

5.1 Presentacion de la Propuesta

La época actual exige la adopcién de modelos de gestion capaces de integrar
todos los elementos que se encuentran en el entorno, donde el futuro y el pasado sean
debidamente combinados para lograr los objetivos deseados por la empresa. En este
contexto, la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en las organizaciones es de vital
importancia en la medida que esta herramienta permita identificar cuéles son los
elementos estratégicos que deben definirse para cumplir la mision y alcanzar la vision
de la institucion y ademas porque permite expresar las estrategias empresariales en
objetivos especificos, cuyo logro es medible a través de indicadores de desempefio de
la actividad que se realiza.

De alli que la propuesta basada en el cuadro de mando integral sirve como un
aporte al personal administrativo de la empresa Inversiones Bello Salén, C.A.como
un instrumento o metodologia de gestion que facilita la implantacion de la estrategia
de la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el
lenguaje adecuado para comunicar o traducir la misién y la estrategia de los procesos
administrativos en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos, formacion y crecimiento, los cuales permiten
que se genere un proceso continuo de forma que la vision se haga explicita,
compartida y que todo el personal canalice sus energias hacia la consecucién de la
misma.

En tal sentido, la propuesta de estrategias basadas en el Cuadro de Mando
Integral para mejorar los procesos administrativos tiene como finalidad, ofrecerle a la

empresa Inversiones Bello Salon, C.A., una herramienta poderosa para el



mejoramiento continuo de su gestion administrativa.

5.2 Justificacion de la Propuesta

Toda organizacion requiere cada dia mas de la planificacion y control de los procesos, que le
permita adecuar sus actividades y la competitividad en el sector donde se desenvuelve. Al
respecto, la propuesta de estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar
los procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello Salén, C.A., se justifica porque
permitira el desarrollo administrativo para que se cumplan todas las funciones y se efectten
con el mayor éxito y tiempo, produciendo de esta manera el mayor rendimiento de las
actividades.

De alli, que a través del cuadro de mando integral los procesos administrativos que se
realizan ofrezcan mayor confiabilidad y eficiencia en el desarrollo de las tareas, de este modo
el personal lograria continuar desempefidndose con un soporte confiable propiciando el auge
organizacional continuo, permitiendo a su vez la toma de decisiones de forma organizada y
precisa presentadas en el departamento, dando lugar a que las operaciones se vuelvan estables
dentro de un buen marco estratégico.

Con la aplicacion del cuadro de mando integral, la organizacion, podra clarificar y
traducir vision con estrategia; comunicar y relacionar los objetivos concebidos por la
gerencia; planificar e identificar proceso y alinear iniciativas estratégicas; asi como llevar a
cabo procesos de retroalimentacion y el aprendizaje que conlleve a cabo la integracion
departamental y optimice el desempefio de los elementos que participan en la gestion

administrativa.

5.3 Objetivos de la Propuesta

5.3.1 Objetivo General

Diseiar las estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los procesos

administrativos en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.
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5.3.2 Objetivos Especificos

Formular la mision, la vision y los valores de la Gerencia de Administracion en base
Cuadro de mando integral.

Elaborar los lineamientos estratégicos para la formulacién del cuadro de mando
integral.

Establecer acciones en funcidon de los objetivos estratégicos para incrementar los
niveles de participacion de los trabajadores en los procesos, actividades y

procedimientos de la empresa.

5.4 Factibilidad de la Propuesta

Factibilidad Técnica Este aspecto tiene que ver con los recursos necesarios para la
realizacion de la propuesta, sin embargo para la misma no se requieren mayores recursos,
pues el cambio principal se va a generar es a través del recurso humano y de los procesos
administrativos. Al igual se cuentan con las herramientas tecnoldgicas necesarias dentro de la
empresa para llevar a cabo el proyecto.

Factibilidad Operativa: Operativamente, se considera que la propuesta es factible, ya que la
empresa cuenta con la infraestructura adecuada para llevarla a cabo, ademas no amerita de un
personal adicional. Solo se requiere dar a conocer los cambios que se originaran, luego de
aplicar la propuesta. De igual forma, se contara con la participacion de la gerencia de recursos
humanos encargada de dictar los talleres para lograr los cambios que se desean dentro de la
gerencia administrativa.

Factibilidad Economica. Durante la elaboracion de esta propuesta, se estudiaron los recursos
econdmicos y los costos que se necesitan para llevarla a cabo, con respecto a equipos
electronicos, materiales de oficina, tiempo, entre otros; la empresa cuenta con dichos

recursos, por tanto no generan ningl]n gasto extra.
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5.5 Desarrollo de la Propuesta

Objetivo 1. Formular la mision, la vision y los valores de la Gerencia de Administracion

en base Cuadro de mando integral

El proceso de creacion del cuadro de mando integral permite a los directivos revisar sus
estrategias y definir las nuevas estrategias a implementar. Para la definicion de la estrategia se
partira de la vision y misién de la organizacion. La vision, como respuesta a la pregunta ¢a
donde quiere llegar la organizacion o qué quiere alcanzar? La misién, como reconocimiento
de cudl es la razon de ser de la organizacion. Considerando que ambas ya estén delimitadas,
la definicion de la estrategia implica que los primeros niveles de la organizacion clarifiquen

cudles son sus metas con un enfoque de comunicacién a lo largo de toda la institucion.

Mision del Departamento Administrativo

Dirigir, orientar y controlar la gestion administrativa de Inversiones Bello Salén, C.A.,
optimizando el uso de los recursos mediante la integracion y coordinacion de los procesos
financieros y administrativos, a fin de garantizar el desarrollo de la organizacion, todo de
acuerdo con lineamientos y politicas corporativas, asi como lo pautado en las leyes,

reglamentos, normas y principios contables de general aceptacion.

Vision del Departamento Administrativo

Su visidn es desarrollar el potencial humano, capaz de promover e impulsar el bienestar y el
desarrollo de los empleados y de velar por el respeto a los mas altos principios éticos, morales
y constitucionales. Ademas de promover la prestacion de servicios con tecnologia de nueva
generacion, con personal altamente capacitado e incentivado y que presta sus servicios con

criterios de productividad y eficiencia, y con un liderazgo motivador.
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Valores del Departamento Administrativo

1. Integridad: actuar con honestidad y honor, sin comprometer la verdad.

2. Confidencialidad: que la informacion de la empresa sea protegida para que no sea
divulgada sin consentimiento de la gerencia.

3. Compromiso: sentido de pertenencia y responsabilidad con la empresa en su servicio,
asi como en otras iniciativas que tienen un impacto.

4. Innovacion: busqueda de ideas creativas que tienen como finalidad atraer nuevos
clientes.

5. Orientacidn al cliente: con actitud permanente por detectar y satisfacer las necesidades y
prioridades de los clientes.

6. Orientacion a resultados: es la tendencia a concretar los resultados con unos altos
niveles de calidad y rendimiento, consiste en superar los estandares propios de excelencia.

7. Mejora continua: para adaptarnos a los cambios que nos impone la sociedad. De esa

forma contribuimos al desarrollo profesional de todo el equipo de trabajo.

Objetivo 2. Elaborar los lineamientos estratégicos para la formulacion del cuadro de

mando integral

Finalidad. Describir los indicadores, los objetivos y metas desarrolladas, que le permiten a la
direccién seguir los esfuerzos sistematicos de la empresa. Estos elementos evallan y miden
las diferentes situaciones dentro de la organizacion, explorando los factores de éxito
considerados indispensables en la consecucion de sus metas. A continuacion se muestran los
indicadores con el objetivo que el gerente tenga un panorama amplio sobre estos, y pueda

tener una serie de opciones, que le permitan alcanzar los objetivos trazados en su empresa.
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Cuadro 4. Indicadores Financieros por Perspectivas.

1. Perspectiva Financiera: Incrementar los ingresos

de Ingresos

Objetivo Indicador indice Frecuencia | Responsable
de Medida
Incrementar
Volumen de
el Volumen Ventas del Mes Mensual Administracion
Actual -
de Ventas Ventas
Volumen de y
Diversificar Ventas del Mes
Oportunidades Anterior

seguimiento de mejoras.

Acciones: Realizar Comité mensual para monitorear y hacer

Reduccién de

Costos

Costo Actual —
Costo Anterior

Anual

Administracion

y Ventas

Acciones: Revision y Ajustes de los procesos productivos para
disminuir la merma.

2. Perspectiva Cliente: Generar publicidad de nuestros productos para incrementar
la participacion en el mercado.

en el mercado

de clientes

Clientes al inicio
del semestre)/
Clientes al inicio
del semestre)*100

Objetivo Indicador indice Frecuencia | Responsable
de Medida
Mayor Crecimiento | ((Clientes al final
participacion | de la cartera del semestre — Semestral | Administracion

y Ventas

Acciones: Emitir Plan de Accidén con estrategia agresiva de
publicidad y expansion del mercado.

servicio.

Lograr Clientes NUmero de
. . Clientes . . .,
satisfacer alos | Satisfechos . Semestral Administracion
Satisfechos /
clientes en la Ndmero de y Ventas
restacion del Clientes
P Encuestados

Acciones: Realizar las Encuestas en formatos predeterminados, con

la informacion necesaria para el logro del objetivo planteado.

Fuente: Gonzélez (2018)
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Cuadro 4. Indicadores Financieros por Perspectivas. Continuacion

3. Perspectiva Procesos Internos: Reducir tiempo de los Procesos

Objetivo Indicador indice Frecuencia | Responsable
de Medida
NUmeros de .
. plazos Numero de - .
Medir los cumplidos en plaz(t)_s cumplidos | Mensual | Administracion
tiempos de | larealizacion | €N UEMPOYen

realizacion de

los procesos o
servicios

Operaciones:
tiempo,
procesos,
calidad y

costos

de un proceso

forma

Acciones: Hacer seguimiento a los procesos internos del area de
administracion para verificar el cumplimiento de los plazos

establecidos.

Optimizar los
procesos,
controlando y
organizando la
documentacion

Control de la
documentacion
mediante
auditorias

Mensual

Administracion

Acciones: Establecer planes de monitoreo y seguimiento para
asegurar el cumplimiento de los procesos.

4. Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje: Formacion personal

Objetivo Indicador Indice Frecuencia | Responsable
de Medida
Incrementar la | Ejecucion del Actividades
. . programa de Realizadas / Mensual Recursos
satisfaccion - L
formacion. Actividades Humanos
del cliente Programadas) *
interno 100
Acciones: Elaborar los Planes de Accion y la programacion de los
cursos y talleres de formacidn que seran dictados al personal.
Cumplir el % de Cumpliren un
- 100% del Mensual Recursos
programa de | cumplimiento
programa de Humanos
formacion con del plan formacion

énfasis en
deficiencias

presentadas.

Acciones: Asistir a todos los cursos implantado en la gerencia de

administracion.

Fuente: Gonzalez (2018)
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Objetivo 3. Establecer acciones en funcion de los objetivos estratégicos para
incrementar los niveles de participacion de los trabajadores en los procesos, actividades

y procedimientos de la empresa.

Acciones Sugeridas en funcion de los objetivos estratégicos:

1. Talleres de Atencidn al publico y motivacién al logro y crecimiento personal

Contenido/Acciones: Estos talleres contienen las herramientas necesarias de comunicacion y
relaciones interpersonales de manera tal que los empleados de recursos humanos puedan
brindar una atencion de calidad a las personas que alli acuden a solicitar sus requerimientos o

tramitar documentacion.

Responsables: Los talleres seran dictados mensualmente por la gerencia de recursos

humanos.
2. Reuniones semanales con el personal para intercambiar ideas y esbozar las lineas de
accion a seguir para brindar un servicio de calidad a las personas atendidas en este

departamento administrativo.

Contenido/ Acciones. Brindar al personal una buena atencion, un trato amable, un ambiente

agradable, comodidad, un trato personalizado y una rapida a tencion.

Responsable. Personal del departamento de recursos humanos.

3. Planificar actividades administrativas y archivar documentacion.

Contenido/Acciones. Planificar las actividades y organizar datos en archivo para brindar

informacion oportuna a quienes a quienes lo requieran.
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Responsable: Administracion .

4. Buzon de Sugerencias.

Contenido/Acciones: colocar en el departamento administrativo un buzén de sugerencias
para que las personas que son atendidas alli puedan dejar por escrito reclamos o sugerencias
para mejorar la calidad de servicio.

Responsable. Administracion.

5. Entendimiento y Compromiso.

Contenido/Acciones: Implantacion de folletos, donde se expliquen las normas y estandares
de cara area funcional de la empresa, asi como las responsabilidades de los trabajadores, y la
formulacién y ejecucion de los proyectos. Con la finalidad de lograr objetivos individuales y
organizacionales.

Responsable. Administracion y Recursos Humanos.

6. Carteleras Informativas de los procesos de registro y control de actividades.
Contenido/Acciones: La cartelera estara ubicada dentro del departamento administrativo,
donde se coloquen todos los procesos referidos a el y su actualizacion, las normativas y
politicas de funcionamientos y cualquier otra informacidn util para el desarrollo 6ptimo de los

Mmismos.

Responsable. Administracion y Recursos Humanos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Las conclusiones se derivan del desarrollo de los objetivos especificos de alli que al
diagnosticar la situacion actual en cuanto a los procesos administrativos que presenta la
empresa Inversiones Bello Salon, C.A., se concluyd que existen debilidades en los procesos
administrativos, incumplimiento de las actividades y falta de celeridad en estos procesos que
ocasiona insatisfaccion del cliente y desmejoras en la competitividad de la empresa, asi como
falta de eficacia, eficiencia y calidad, de los procesos administrativos y de informacion.

Del mismo modo, se analizaron los elementos de gestion estratégica asociados al Cuadro
de Mando Integral en la empresa, concluyendo que existe desconocimiento de la mision,
vision y objetivos de la organizacion. Asimismo, no se planifican las actividades a
desarrollar originando dispersion de tareas, disgregacion de informacion y registros
administrativos poco confiables, observandose las fallas comunicacionales que por ende
afectan el servicio al cliente y las relaciones interpersonales en el equipo de trabajo que
permitan cumplir eficientemente con las actividades asignadas.

Finalmente, se concluy6 que es necesario disefiar las estrategias basadas en el Cuadro de
Mando Integral para mejorar los procesos administrativos en la empresa Inversiones Bello
Saldn, C.A., que optimicen la gestion del personal administrativo de la empresa en estudio.
Convirtiéndose en un instrumento de gestion que va desde los principios mas generales a los
mas especificos, y que se usa para hacer operativa la vision estratégica de la empresa en
todos los ambitos. Se basa en los factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de
actuacion, las metas y las acciones de mejora.

El contenido de la propuesta es un planteamiento participativo que proporciona el marco
adecuado para el desarrollo sistematico de la vision corporativa, ya que hace cuantificable
esta vision y la traduce, sistematicamente, en acciones. EI Cuadro de Mando Integral pretende
traducir la estrategia y la mision en un conjunto de indicadores que informan de la

consecucion de los objetivos.
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Recomendaciones

En virtud de las conclusiones resultantes, luego de la investigacion, se realizan las

siguientes recomendaciones:

Se recomienda poner en practica la propuesta planteada, ya que permite operacionalizar la
vision y mision en objetivos medibles a través de sus cuatro perspectivas (financiera,
cliente, proceso interno y aprendizaje organizacional), ofrece una alternativa a las
debilidades detectadas y ayuda al mejoramiento continuo con la intencién de optimizar su
desarrollo funcional involucrando y comprometiendo a sus recursos humanos con el
cumplimiento de las estrategias pautadas.

Buscar el apoyo y el compromiso de la alta direccidn, ya que es vital en el desarrollo de la
estrategia asi como en su implementacion, dado que ellos poseen una vision mas global de
la organizacién y tienen la capacidad para tomar decisiones que en muchas ocasiones
pueden llegar a ser conflictivas.

Es importante trabajar en equipo con las demas areas de la organizacion, es en ellas en
quien se debe buscar el apoyo para el desarrollo y la ejecucion del modelo propuesto, si no
existe coordinacion entre estas, el proceso de implementacidn no tendria ningun efecto real
e importante. La comunicacion cumple un papel significativo en este proceso.

Crear un equipo de trabajo liderado por el gerente administrativo donde puedan definir los
procesos a ser aplicados para cada area del departamento, en funcién de la vision de la
empresa y asi obtener resultados favorables hacia la consecucion de los objetivos y metas
de la empresa orientados a mediano y largo plazo.

La organizacion deben invertir en su infraestructura (personal, sistemas y procedimientos),
si es que quieren alcanzar unos objetivos a largo plazo. Los objetivos dentro de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permiten que
se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas.

Las organizaciones deben invertir en su infraestructura (personal, sistemas Yy

procedimientos), si es que quieren alcanzar unos objetivos a largo plazo.
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Los objetivos que se fije el personal, deben adaptarse al cumplimiento de su vision y
mision, por lo que es fundamental que exista una interrelacion entre los mismos, al igual
que las metas deben tener bien definida la unidad de medida y el valor deseado, a fin de

poder presentar un plan operativo anual vinculado al presupuesto y ajustado a la realidad.
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ANEXOS
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Objetivo General: Proponer las estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral para mejorar los procesos administrativos

ANEXO 1

Cuadro Tecnico Metodologico

en la empresa Inversiones Bello Salon, C.A.

Objetivos Especificos Variable Dimensiones Indicadores Items Técnicas E
Instrumentos
Diagnosticar la situacion Procesos Gestidn Planificacion 1 Técnica: entrevista
actual en cuanto a los Administrativos | Administrativa Funciones y responsabilidades 2 Instrumento:
procesos administrativos Normas y procedimientos Guion de
que presenta la empresa objetivos Organizacionales 3 Entrevista
Inversiones Bello Salon, Eficiencia en las operaciones 4
CA.
5
Analisis los elementos de gestion Planificacion Mision y Vision 6 Técnica:
estratégica asociados al Cuadro estratégica Estrategias 7 entrevista
de Mando Integral en la empresa | Elementos de Gestién Comunicacion 8 Instrumento:
Inversiones Bello Sal6n, C.A. Estratégica Asociados al Factores de éxitos 9 Guibn de
Cuadro de Mando Trabajo en equipo 10 Entrevista
Integral Obijetivos Estratégicos 11 Matriz DOFA
Disefiar las estrategias basadas en Perspectivas del Financiera 12 Técnica:
el Cuadro de Mando Integral para Cuadro de Mando De clientes 13 entrevista
mejorar los procesos Integral Proceso Interno 14 Instrumento:
administrativos en la empresa Aprendizaje y Crecimiento 15 Guién de
Inversiones Bello Saldn, C.A. Entrevista
Matriz DOFA

Fuente: Gonzélez (2018)




ANEXO 2

ENTREVISTA
UNIVERSIDAD JOSE ANTONIO PAEZ
agu FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
e ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

CARRERA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Agradecemos su colaboracién y disposicion para con este estudio y el haber aceptado
aportanos estos datos, al igual que la honestidad y claridad en las repuestas. Garantizamos la
confiabilidad de la informacion.

Esta entrevista estd disefiada para tener una idea clara sobre los aspectos que Ud., como
trabajador de la empresa en estudio pueda aportar para afianzar LA PROPUESTA DE
ESTRATEGIAS BASADAS EN EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
MEJORAR LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS EN LA EMPRESA INVERSIONES
BELLO SALON, C.A

Gracias por su atencion.
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GUION DE ENTREVISTA

Informante:
Item Pregunta
1 | ¢Se planifican y se organizan las actividades que se llevan a cabo en el

departamento de administracion?

2 | ¢El personal que labora en el departamento de administracion desempefia sus
funciones y responsabilidades de manera eficiente?

3 | ¢Se tienen establecidas de normas y procedimientos para el desglose de
funciones en el departamento de administracion?

4 | ¢Los procesos administrativos que se lleva a cabo en la empresa le permite el
cumplimiento de los objetivos organizacionales?

5 | ¢La gestion administrativa que se lleva a cabo permite la eficiencia en las
operaciones?

6 | ¢Tiene usted conocimiento de la mision y de la vision del area donde
trabaja?

7 | ¢Considera usted que en la empresa se tienen definidas las estrategias a seguir
para el logro de los objetivos?

8 | ¢Se comunican periédicamente al personal los planes que tiene establecido en
el departamento administrativo?

9 | ¢Cree usted que un control gestion acorde a las necesidades de la empresa,
conducen a los factores claves de éxito?

10 | ¢Las actividades de trabajo que se llevan a cabo en la gerencia de
administracion se disefian alrededor de equipos de trabajo?

11 | ¢Cree usted, que la gerencia de administracion tiene definidos sus objetivos
estratégicos para la consecucion de la programacion establecida?

12 | ¢Cree usted, que es necesario definir objetivos que permitan responder las
expectativas de la organizacién en cuanto a parametros financieros de
rentabilidad, y crecimiento?

13 | ¢Cree usted, que si se emplea la estrategia de cliente basada en el mercado
proporcionard rendimientos financieros a la organizacién?

14 | ;Cree usted, que se deben alinear e identificar las actividades y procesos
claves para la renovacion y mejoramiento de los procedimientos en la
gerencia de administracion?

15 | ¢Cree usted, que el aprendizaje organizacional o formacion y crecimiento,

sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la organizacion
para el logro de los objetivos propuestos?

Fuente: Gonzalez (2018)
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