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RESUMEN

El presente Trabajo Especial de Grado se desarrollé con el propdsito de disenar un Cuadro de
Mando integral para la Gerencia Nacional de Ventas de Equipos de Construccion de la empresa
VENEQUIP S.A. La idea es que esta herramienta contribuya al manejo de las operaciones de
dicha gerencia a través de la consecucion de objetivos y seguimiento de indicadores enfocados
principalmente en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento. Los objetivos del proyecto estuvieron centrados en describir los procesos clave,
determinar las variables, factores e indicadores estratégicos correspondientes, elaborar el
tablero de control, formular el mapa estratégico y elaborar el plan de implementacién para el
disefio del Cuadro de Mando Integral de la unidad bajo estudio. De esta manera, se genera un
entendimiento compartido que permite internalizar y convertir la estrategia de la organizacion,
en acciones concretas necesarias para alcanzar el éxito empresarial. En tal sentido se
desarrolld una investigacién aplicada, de campo y de caracter descriptivo, utilizando como
técnica de recoleccién de datos, la entrevista cerrada al personal y gerente del area. De esta
forma se detectaron los indicadores presentes y los agentes internos y externos que afectan las
operaciones del departamento. Finalmente se obtuvieron los objetivos estratégicos y una serie
de medidas o acciones que permiten que tales objetivos sean aplicables y medibles en el
tiempo en un tablero de control especifico de la herramienta. Los autores explican cémo fueron
alcanzando, uno a uno, los objetivos estratégicos de la investigacion. Una serie de conclusiones
y recomendaciones que giran en torno a la necesidad de implementar dos mapas estratégicos,
uno para el Departamento de Ventas y el otro para el Equipo de Trabajo de Gestiéon de
Proyectos. Se ofrecen como parte de los anexos ambos mapas estratégicos.

Linea de trabajo: Gerencia Operacional Exitosa.
Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, Perspectivas estratégicas, Indicadores Estratégicos,
Estrategia
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INTRODUCCION

En la actualidad, la contraccion econémica en Venezuela, en conjuncion con la irrupcion
de nuevos mercados de produccidon masiva como el asiatico, principalmente la
competencia china, la cual, ademas, ofrece planes de financiamiento a la nacion a
cuenta de los enormes recursos petroleros con que cuenta el pais, ha generado una
descomunal competencia a empresas comercializadores de maquinarias y productos,
como el caso de VENEQUIP, S.A.

Pese a ello, el sector publico sigue siendo uno de los grandes compradores y, en
verdad en los ultimos cinco afos, se ha producido un brusco incremento del costo de
oportunidad para las organizaciones que hacen vida en el mercado de comercializaciéon

de maquinaria pesada en el pais, en general.

Lo expresado en el parrafo anterior ha generado entre otras cosas que cada vez un
porcentaje mayor de clientes base sus decisiones de compras en una unica variable, el
precio, sin darse el tiempo para evaluar otros factores que podrian incidir en su
negociacion, es por esto que, con la finalidad de conseguir el éxito y mantener el nivel
competitivo en el mercado, surge la necesidad de implementar herramientas de control
que permitan la determinacion y seguimiento de indicadores y objetivos estratégicos
realmente indispensables para obtener la ventaja competitiva. A propdsito de lo
anteriormente mencionado el Cuadro de Mando Integral (CMI) surge como la mejor
alternativa, entre las distintas herramientas gerenciales de control del desempefio

empresarial.

Para lograr el desarrollo de este Trabajo Especial de Grado (TEG) su contenido se ha

estructurado de la siguiente manera:

El capitulo | contiene, planteamiento de la investigacion, el cual esta conformado por el
planteamiento y delimitacion de la problematica, la pregunta y la sistemizacion en una
serie de subpreguntas relacionadas con dicha interrogante y la recopilacion de los
objetivos especificos de la investigacion.



El capitulo Il, marco conceptual y tedrico, contiene el modelo conceptual de la
investigacion, integrado por tres conceptos basicos a probar y cinco bloques tedricos y

los antecedentes de la investigacion.

El capitulo Ill, marco metodolégico, contiene el constructo, el tipo, algunas
descripciones fundamentales para la investigacion de campo y los fundamentos éticos

de la investigacion.

En el capitulo IV, marco organizacional, se incluye la matriz estratégica de la empresa y

algunos datos estratégicos relacionados con la realizacion del proyecto.

El capitulo V, visualizacién del proyecto, contiene los legados estratégicos, el alcance

preliminar y las estimaciones de costos del proyecto.

El capitulo VI, conceptualizacion del proyecto, desarrollo los conceptos, tecnologias e
informacion de sitios incursos en la investigacion del Cuadro de Mando Integral

propuesto.

El capitulo VII, definicion del Proyecto, permite completar a cabalidad el Plan de
Ejecucion del mismo, mediante el desarrollo del paquete de construccion, incluyendo

algunos aspectos del disefo, objeto de estudio.

En el capitulo VIII, grado de cumplimiento de los objetivos de la investigacién, los

autores detallan como han ido cumpliendo, uno a uno, con los propésitos planteados.

El capitulo IX, conclusiones y recomendaciones de la investigacién, con base en los
objetivos de la investigacion, sintetiza una serie de resultados y sugerencias que deben
ser ejecutadas como parte del plan de implementacion del Cuadro de Mando Integral,

objeto de estudio.

Luego de las referencias bibliograficas de la investigacion, se adjuntan una serie de
anexos que incluyen el Acta de Constitucién del Proyecto (Project Charter), el modelo
de encuesta utilizada y sus resultados, y los dos Mapas Estratégicos de los Cuadros de

Mando Integrales, objeto de estudio.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Introduccioén

En este capitulo se delimita el problema y sus implicaciones preliminares en objetivos y

se ofrece la exposicion de motivos que le da sentido a la investigacion.

1.1. Planteamiento y delimitacion de la problematica:

El infograma Nro. 1.1 muestra la categorizacion de las causas identificadas para la

problematica de altos costos de oportunidad presente en VENEQUIP, S.A.

Entorno Competencia Mejoramiento Regulaciones
Econdmico Extranjera y Continuo monetarias
Local
\ \ Altos Costos
> de

Oportunidad
Lineamientos Influencia Desarrollo
corporativos Politica industrial y
comercial

Infograma 1.1 Diagrama de causa-efecto situacional de VENEQUIP, S.A.
Fuente: Adaptado de Ishikawa (1963)

Entorno econémico

Las variables econémicas del pais estan interrelacionadas con las politicas dictadas
por el ejecutivo nacional para la regulacion de la actividad econdmica y financiera en

determinado momento.

La evolucion de la economia venezolana ha estado sujeta a importantes variaciones
durante los ultimos afos, debido a su gran dependencia del petréleo. A pesar de los
esfuerzos por diversificar la economia, apoyados por diversos esquemas de
incentivos, la aguda y fuerte caida de los precios del petroleo desde mediados de
2014 no han permitido mantener el marco de politicas econdmicas que se han

venido ejecutando.



En este sentido, el sector privado ha visto mermado sus niveles de ganancia, siendo
estos mas modestos y reales que los acostumbrados; porque, ya no pueden contar
con un alto rendimiento de lo invertido como era la costumbre econémica. Por esta
razon, es prudente que VENEQUIP, S.A. reorganice sus objetivos orientados a
mantener la rentabilidad creando e implementando controles internos que permitan

detectar o prevenir deficiencias en los procesos productivos, entre otros aspectos.
Competencia Extranjera y Local:

El mercado Chino ha experimentado un crecimiento exponencial en la ultima década
para todos los sectores productivos. Muy especialmente en el mercado de
maquinaria pesada ha logrado convertirse en un competidor directo de los
fabricantes de equipos foraneos de gama media y alta. Esto ha generado su
invasion en los mercados europeos latinoamericanos, basando su estrategia de
ventas en, principalmente, ofrecer equipos por debajo del precio de venta regular de

los equipos de marcas tradicionales, aproximadamente hasta un 30% de diferencia.

En este orden de ideas, la contraccion econdmica mundial ha generado que cada
vez mas empresas con estandares de fabricacion y/o servicio de calidad media,

perciban de manera mas atractiva las alternativas que ofrecen las marcas Chinas.

Para el mercado venezolano, la situacion es mas particular, debido a que el
ejecutivo nacional ha establecido mecanismos de financiamiento adicionales con
China, mas especificamente a través del denominado fondo chino, ente financiador
que regula las compras de equipos, repuestos, consumibles dando prioridad a todo
aquello cuyo pais de origen sea el pais asiatico, incidiendo de manera directa en la

creciente presencia de maquinaria de ese pais en Venezuela.
Mejoramiento Continuo

La Gerencia Nacional de Ventas de Equipos de Construccion en la actualidad,
maneja un control a través del cual considera algunas variables operacionales tales
como: porcentaje de proyectos en puerta, porcentaje de participacion en el mercado
de la empresa con respecto a la competencia (PINS), presupuesto de equipos a
facturar en el afo. Sin embargo y como se puede notar sobre las variables

mencionadas, el departamento esta concentrando su gestién en la evaluacion de
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resultados operacionales, descuidando objetivos de otras areas que también son

vitales para la consecucion del éxito en el departamento.

El carecer de un control de gestién que le permita evaluar, de manera integral, los
objetivos le impide a la gerencia la reformulacién de los mismos, motivando una
gestion muy intuitiva y al corto plazo, lo que se convierte en una razén de peso para

llevar a cabo un proyecto de mejoramiento continuo.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia
de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas, en el mercado al cual pertenecen, a lo largo del tiempo; esto es un

factor que a VENEQUIP, S.A. debe subsanar para mejorar su nivel de gestion.
Regulaciones monetarias

En Venezuela se han venido empleando las normativas y leyes en materia de
regulaciones monetarias, la intervencién por parte del Estado en el tema de control
cambiario restringe la oferta y la demanda de divisas y el desarrollo de las

operaciones de algunas empresas.

VENEQUIP, S.A. debe enfocarse en la seleccion y ejecucion de estrategias de
inversion y financiamiento, asi como, de planificacion y control de compras de
insumos y, en general, de sus importaciones, que le permitan superar las diversas
dificultades que se pudieran presentar en su entorno, entre las cuales destaca la

inflacion existente en la economia.
Lineamientos Corporativos:

Caterpillar® (CAT®) lider mundial en fabricacion y distribucidon de equipamiento
industrial, es representado en Venezuela, Aruba y Curazao por VENEQUIP, S.A,,
por tal razén, la corporacion esta comprometida a acatar las normas y codigos
establecidos por CAT® para todos los distribuidores presentes a nivel mundial. Sin
embargo y dependiendo de la condicién de mercado en el que esté ubicado cada
intermediario, algunos lineamientos pueden llegar a afectar directamente los
negocios que se desarrollan. A continuacidon, se mencionan algunas pautas que

generan impacto en el mercado Venezolano.



e Tiempos de produccion: CAT® realiza la planificacion de su produccién de
equipos de acuerdo a la demanda mundial y en base al prondstico de ventas que
cada distribuidor envia a lo largo del afio, sin embargo y debido a la inestabilidad
del mercado venezolano en ocasiones VENEQUIP, S.A. consigue el cierre de
negocios que en ningun momento estuvieron previstos en las estimaciones. Esto
indudablemente produce algunos vacios en la disponibilidad de maquinaria que
afecta directamente la capacidad de respuesta del distribuidor.

e Conflicto de intereses: Algunos modelos de maquinarias no estan disponibles
para la zona, debido a regulaciones y/o conflictos de intereses estatales. Esto
limita la gama de equipos y oportunidades que pueden ofrecerse al cliente
nacional.

e Estrategias de negocio: Las estrategias de negocios de CAT® estan bien
definidas pero bajo ciertas circunstancias no manejan un grado de flexibilidad
que permite llevar a buen términos las negociaciones en un mercado tan
convulsivo como el venezolano.

e Condiciones de entrega: Algunas reglas del negocio no permiten la entrega de
maquinaria bajo ciertas condiciones y en ciertos puertos, esto limita la
maniobrabilidad en el proceso de ventas.

Influencia Politica:

La influencia que puede tener la politica de estado debe ser siempre vigilada de
cerca, porque esta tiene la capacidad de ocasionar grandes impactos sobre los
negocios en general. En principio los procesos politicos en cualquier pais generan
leyes y regulaciones que deben ser acatadas y cumplidas por todos los actores de la
economia, si ademas los mismos estan supeditados a cambios sin previo aviso, se
genera sin duda un factor de riesgo importante que puede llevar a la pérdida

completa del negocio.

Si se busca desagregar algunos factores presentes, la estabilidad politica es uno de
los que mayor peso tiene, afecta directamente el grado de atracciéon con el que un

mercado especifico es percibido por inversores foraneos. Cuando un sistema politico



es inestable, que es el caso del gobierno local, llevar a buen término el mas simple

de los negocios se vuelve cuesta arriba.

Algunos otros factores presentes en el mercado venezolano son mencionados a

continuacion:

e Hermetismo: El hermetismo con que se manejan cifras y estadisticas oficiales
generan aun mas desconfianza en los agentes econdmicos publicos y privados.

e Corrupcion: Este factor es una barrera que genera mafias y mercados paralelos,
afectando la libre competencia entre fabricantes.

e Burocratismo: Excesivos controles y requisitos para la importacion y exportacion
de mercancia generan retrasos y mayores costos.

e Idealismo Politico: Este factor es muy marcado en el mercado local, donde parte
de los gobernantes estan en contra de cualquier relacion, producto o servicio

procedentes de mercados especificos como el norteamericano.
Desarrollo industrial o Comercial:

Los bajos ingresos en divisas que ha percibido el pais en los tres ultimos afios,
aunado a la necesidad de crear puestos de trabajo de calidad en el mercado
nacional, ha venido generando planes y proyectos de industrializaciéon y ensamblaje
de maquinaria de forma local. La idea principal es poder ofrecer equipos hechos en
Venezuela, a precios mas asequibles, pagados en moneda local, y con la posibilidad

de financiamiento por parte del estado.

En este sentido, VENEQUIP, S.A., ha llevado a cabo los primeros contactos con su
casa matriz, para establecer la factibilidad técnica y econdmica de estos proyectos

de ensamble de maquinaria.
1.2. Interrogante de la investigacion

¢ Puede VENEQUIP, S.A. mejorar su eficiencia empresarial utilizando un Cuadro de

Mando Integral?
1.3. Sistemizacion de la problematica

¢, Se pueden describir los procesos clave de la unidad de analisis Integral?



¢.Es posible determinar las variables, factores e indicadores estratégicos

correspondientes?
¢, Se requiere elaborar el tablero de control de la unidad en estudio?
¢ Es posible formular el mapa estratégico de la unidad?

¢, Se requiere disenar el plan de implementacion para el cuadro de mando integral?

1.4. Objetivos de la investigacion
1.4.1. Objetivo general:

"Generar las bases funcionales para la creacion de un Cuadro de Mando Integral
para la “Gerencia Nacional de Ventas de equipos de Construccion en Venequip,
S All

1.4.2. Objetivos Especificos:

e Visualizar la investigacion.

e Conceptualizar la investigacion.
e Definir la visualizacion.

e Analizar los resultados del levantamiento de campo.

1.5. Justificacion e importancia de la investigacion:

La Gerencia en estudio, ha empleado hasta ahora un conjunto de indicadores
relacionados con la vision tradicional de la administracion (ventas, operaciones,
recursos humanos) los cuales complementados con indicadores financieros han
venido reflejando una vision del desempefio de la organizacién. Sin embargo, estas
mediciones reflejan hechos ya acaecidos y no brinda la oportunidad de aplicar

medidas correctivas que permitan el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

En base a lo anteriormente mencionado y dado el contexto del mercado
Venezolano, es completamente pertinente y oportuno el planteamiento hecho para el
desarrollo del presente TEG con la finalidad de brindar a la alta direccion una



alternativa de control de gestion que contribuya a la implementacién de la estrategia

y por consiguiente a la creacién de valor en la organizacion.

Una exitosa implementacion del CMI brindaria a sus directivos una importante
herramienta estratégica que permita tomar las acciones correctivas requeridas de
manera oportuna, mejorando asi el uso de recursos necesarios para alcanzar los
resultados esperados. Adicionalmente esta herramienta ofrece una amplia vision
corporativa, donde los empleados conocen y comparten los objetivos estratégicos,
interiorizandolos y consiguiendo altos niveles de compromiso, motivacion y

orientacion al logro.

Desde el punto de vista académico esta investigacidon permite la obtencién de
conocimientos con respecto al tema a tratar para luego ser desarrollado a lo largo de
la ejecuciodn del proyecto e implementados a nivel profesional.

Como aporte a la Universidad Monteavila (UMA), se espera abrir las puertas a
nuevas investigaciones de mayor alcance, dirigidas al perfeccionamiento de las
herramientas de diagnostico coherentes con la realidad de las empresas similares a
VENEQUIP, S.A. y a la solucién de problemas que estas herramientas de

diagndstico puedan detectar en el campo gerencial y financiero.

1.6. Alcance de la limitacion de la investigacion:

El propdsito fundamental de esta investigacion consiste en desarrollar los aspectos
contemplados en las etapas de visualizacion, conceptualizacién y definicion de un
proyecto, asi como el analisis del levantamiento de campo. Estas etapas se reflejan
en el infograma Nro. 1.2.

CMI GENAVEC

|

Analisis de

Visualizacion Conceptualizacion Definicion levantamiento de
campo




Infograma 1.2 Alcance de la investigacion
Fuente: Adaptado del Cll (2012)

En esta primera fase se origina el proyecto con la idea de analizar el ambiente
externo e interno de la GENAVEC, utilizando el analisis FODA para determinar las
estrategias que le permitan su evolucién. Esta fase se define como aquella donde se
planifica el proyecto.

Los productos de la fase de visualizar constituyen el insumo de trabajo para
continuar con el desarrollo del proyecto y ejecutar la fase de conceptualizar donde
se re-planifica el proyecto en si, realizando la seleccion de las mejores opciones y la
mejor precision de los estimados de costos y tiempo de implantacion.

Por ultimo la etapa de definicion es aquella donde se planifica en mayor detalle la
ejecucion del proyecto, donde se generan de manera mas precisa las estimaciones

de costo y tiempo, se define el desempefio de GENAVEC en el ambito de la calidad.

1.7. Limitaciones de la investigacion

Confidencialidad: la existencia de informacidn de suma importancia para la

investigacion pero altamente confidencial para VENEQUIP, S.A. Asi mismo, se dara
debido respeto y cuido a las opiniones de los colaboradores.

El factor tiempo: el periodo de tiempo de recoleccion de la informacion es limitado, la

investigacion sera ejecutada en un plazo de ocho (8) semanas

Los recursos: en este proyecto la mayoria de los stakeholders son internos lo que
implica que el grado de ejecucion y avance esta relacionado con la disponibilidad de
atencion de los diferentes usuarios de la informacion.

Alcance: El estudio se delimité en espacio a la Gerencia Nacional de Ventas de

Equipos de Construccion en VENEQUIP, S.A. ubicada en Caracas.
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CAPITULO Il. MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO

Introduccién

En este capitulo se desarrollan los conceptos y teorias que dan soporte a la

investigacion.

21. Modelo Conceptual de la Investigacion

¢ PuedeVenequip, S.A. mejorarsu eficienciaempresarial
utilizando un Cuadro de Mando Integral?

> Mando Estratégicoen Ventas

Antecedentes de la Investigacion

Consultoria de Proyectos

Cuadrode MandoIntegral

Areas de Conocimiento de la Gerenclade Proyectos

Sectorindustrial Maquinarias Pesadas

Estratregia

Mercadeoy Ventas

Auditoria de Proyectos

—
|
I—
I
—
I
—
| ==

Infograma 2.1. Modelo Conceptual de la Investigacion.
Fuente: Hadar y Soffer (2006)

El modelo conceptual, del infograma 2.1, muestra 3 conceptos (Mando Estratégico
en Ventas, Consultoria de Proyectos y Auditoria de Proyectos) y 6 bloques tedricos
(Antecedentes de la investigacién, Estrategia, Mercadeo y Ventas, Areas del
Conocimiento en Gerencia de Proyectos, Sector Industrial Maquinarias Pesadas),

qgue seran desarrollados en el orden ilustrado.
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2.2, Mando Estratégico en Ventas

Para Pedrés & Gutiérrez (2005, p.8), la planificacidon estratégica es un excelente
gjercicio para trazar las lineas que marcaran el futuro de nuestra empresa. Debemos
ser capaces de diseniar el porvenir de la empresa y, lo que es mas importante,
transmitir estas pautas, contrastarlas y convencer al resto de los que agentes que

interactuan con la organizacion de cual es el camino hacia el éxito.

En este sentido, se comprende que la planificacion estratégica representa el punto
de partida para un excelente desemperio de la organizacion en su ambito de
negocio, su enfoque esta orientado a facilitar los medios necesarios para que la
empresa pueda cumplir con todos los retos y metas que se le presenten en su

desarrollo.

Desde un punto de vista mas comercial un mando estratégico comercial debe
responder entre otras, a las siguientes inquietudes: ;Qué productos se van a
ofrecer? s En qué sector del mercado seran enfocados? ;Qué tipo de clientes? ;Se
ajustan las capacidades de nuestros trabajadores a la gama de servicios y productos
a ofrecer? Sin embargo, para dar respuestas a estas preguntas se debe tener en
cuenta la situacién de la competencia. Segun Pedrés (2006), si una empresa
compite con otra por los escasos recursos de los compradores, ésta debera
presentar ventajas especificas frente a sus competidores para convencer al
comprador de que compre sus productos o servicios. Ser diferente es lo que

garantiza la existencia de la empresa.

Al respecto, Treacy y Wiersema (1995) consideran que para que una empresa
pueda tener éxito, debe definir para los clientes utilidades unicas y que nadie mas

ofrezca en un determinado mercado.

2.3. Antecedentes de la Investigacion
2.3.1. Antecedentes Empiricos

Para Velazco (2013), la utilizacion del Cuadro de Mando Integral en Petréleos de
Venezuela, S.A. (PDVSA) comenz6 tempranamente con la adopcion de la
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herramienta, primeramente, en las organizaciones de Produccion, y luego en las
demas organizaciones de procesos. El hecho de que la herramienta explotase
las cuatro perspectivas a las cuales habia que hacerles mayor seguimiento, hizo
que rapidamente la herramienta adquiriese popularidad y un importante uso en la
definicion de los indicadores empresariales. Luego, le sequirian las primeras
aproximaciones, principalmente de Mapas Estratégicos, en la Organizacion de
Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones (AIT). En este caso, por
ejemplo, aquellos procesos que involucraban mayores niveles de automatizacion

podrian incluir hasta consideraciones de tiempo real.

Para Yuanhong, Zengbaio & Lin (2015), ZISCO fabricante de maquinas vy
productos de acero especial, es la unica empresa en China que tiene una
produccion completa, sobre una linea de fundicion y forja mecanizadas, que
incluyen el tratamiento térmico y el cromado. Su principal producto incluye
herramientas de perforacién de pozos petroleros, produce el 80% de collares de
perforacion para la empresa “China National Petroleum Corporation”. Dicha
empresa, también es el mayor fabricante de mandriles en Asia. ZISCO, centra
sus operaciones en el volumen de produccion y ventas. La crisis financiera
global, de 2008, afectdé fuertemente la empresa. En consecuencia, se
encontraron con nuevos desafios y nuevos retos, al suscitarse una guerra de
precios y la disminucidn de ventas, por lo que hubo que revisar y modificar la
estrategia durante 2010, con el fin de mejorar su desempefio financiero. ZISCO
asumié un sistema orientado al valor econémico agregado en lugar de la
produccion. Este sistema debia integrar toda la empresa aguas arriba y aguas
abajo, promover la cooperacion entre departamentos y garantizar la ejecucién de
la estrategia, donde un CMI seria el nucleo de este nuevo sistema, después de
las entrevistas y un extenso esfuerzo de recopilacion de datos. Se basaron en
tres objetivos: el primero era la integracidon en un sistema; el segundo, el nuevo
sistema debia mostrar la relacion entre los comportamientos individuales y la
estrategia de la empresa de manera que todos los empleados entendiesen los
objetivos y el tercero que no todo sea centrase en la parte financiera

unicamente, sino que adicionalmente, se debia prestar atencion a sus clientes y
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al control de calidad y capacitacion de sus trabajadores. Se pude concluir que
aunque ZISCO era una empresa pionera en Asia, se vio en la necesidad de
ajustar sus objetivos y estrategias para volver hacer la gran empresa de afos
anteriores y cumplir con un mercado continuamente demandado. Por lo tanto, en
el desarrollo del trabajo de CMI, en la gerencia de ventas, son factores

fundamentales asumir la calidad y la atencidn a los clientes.

Madsen (2015).The Balanced Scorecard: Fashion or Virus. Administrative
Science. 2076-3087 muestra la complementariedad e importancia de dos teorias
(Fashion y Virus) en la implementacion y difusion de la herramienta estratégica
de CMI en las organizaciones. Mientras que la perspectiva Fashion esta
relacionada con la difusion y la manera como la organizacion es impregnada con
la herramienta, la teoria de Virus nos permite explicar como el CMI llega a ser
una estrategia de uso continuo, mostrando las trayectorias que esta pudiese
tomar bajo diferentes contextos. Es decir, la combinacién de ambas teorias
genera una excelente panoramica del proceso de difusion e internalizacion
profunda de la herramienta en cualquier organizacion. Como conclusion, la
investigacion sugiere que ambas teorias no deben ser vistas como
independientes sino como complemento una de la otra, de esta forma pueden
llegar a ser decisivas en el proceso de incubacion y mutacion del CMI
disminuyendo considerablemente el miedo o inmunidad al cambio que pueda

adversar la instalacion del instrumento.

Gatti (2015) Otra referencia tomada en cuenta fue el trabajo realizado de
exploring the challenges of measuring intangibles: The implementation of a
balanced scorecard in an ltalian company. International Journal Of Management
Cases, 17(4), 120-133, cuyo objetivo principal se centra en estudiar los retos que
se generan al momento de realizar mediciones de indicadores en la fase de
implementacion de un disefio de Cuadro de Mando Integral. Algunas veces
producidas por la cultura organizacional y otras veces por la consideracion unica
basada en indicadores financieros, estas dificultades pueden direccionar al
fracaso en la implementacién del instrumento estratégico en cualquier

organizacion. Los intangibles mas relevantes a ser gestionados por la
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organizacion estan presentes principalmente en dos de las cuatro perspectivas
consideradas por el CMI (Cliente y Aprendizaje y Crecimiento). El aporte a esta
investigacion es principalmente el conocer algunas de variables que pueden
influenciar la implementacion de la herramienta y como estas pueden generar
diferencias entre lo disefiado y lo implementado. Adicionalmente el autor detecta
que la tendencia de establecer diagnésticos a través de indicadores
estrictamente financieros no es la unica causa de las dificultades padecidas en la
fase de implementacion, sino que también existen factores de cultura
organizacional, que pueden conducir a la inercia y poca motivacion al momento

de calcular estos intangibles.
2.3.2. Antecedentes Académicos

Para Nebreda (2005), TEG para optar al titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos, por la Universidad Catdlica Andrés Bello (UCAB), plantea el desarrollo
de un disefio de CMI para el area de operaciones de tecnologias de informacion
(T1), de Banesco, Banco Universal C,A. Debido a la necesidad de poseer un
conjunto de indicadores que apoyase la gestion de desempefio, surgio la
necesidad de realizar la investigacién con la modalidad de proyecto factible bajo
un disefo de investigacion de campo, utiliza tres técnicas de recoleccion de
datos, las cuales son: observacion directa, la entrevista informal y la encuesta, el
estudio se realiz6 bajo la metodologia de CMI, relacionada con la presente
investigacion en la técnica de recoleccion de datos, los principios del CMI y los

indicadores seleccionados para el logro de los objetivos.

Palabras Clave: Cuadro de Mando Integral, Tecnologia de Informacion vy

Comunicaciones.

Quintero (2010), TEG para optar al titulo de especialista en Gerencia de
Proyectos en la UCAB, realizé un modelo de gestion gerencial para la gerencia
de propiedades plantas y equipos de Petroleos de Venezuela, S.A. (PDVSA),
alineado al modelo de gestion estratégica de la empresa. En este trabajo se
determind que la gerencia carecia de un planteamiento estratégico en forma de

objetivos. En consecuencia, el planteamiento de la investigacién fue de formular
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estrategias, para el control de la gestion financiera del portafolio corporativo de
activos, la excelencia en los servicios prestados, la identificacion de los procesos
dinamicos y uniformes; todos estos factores, para lograr la estrategia planteada.
Se referencia, que se deben tomar en consideracion los puntos medulares de la

unidad de estudio para asi fijar objetivos y desarrollar la estrategia.
Palabras clave: Objetivos estratégicos, planteamiento estratégico.

Para Acosta (2009), TEG para optar al titulo de especialista en Gerencia de
Proyectos, en la UCAB, en esta investigacion, se definieron los indicadores clave
para las diferentes perspectivas (financiera, cliente, procesos internos vy
aprendizaje y crecimiento) del CMI, para una institucién financiera. La
metodologia planteada, proyecto factible, hizo coincidir los elementos
fundamentales del CMI, como modelo de gestion que traduce las estrategias en
objetivos relacionados medidos a través de indicadores y ligados a los planes de
accion, hace referencia a la investigacion ya que se enfocan en las cuatro

perspectivas basicas para el logro de los mismos.
Palabras clave: CMI, indicadores, perspectivas

Para Fernandez (2015), TEG para optar al titulo de especialista en Planificacion,
Desarrollo y Gestion, por la UMA, esta investigacién plantea un disefio de un
CMI, en una propuesta para la gestion y medicion de desempeiio de la Gerencia
de Tecnologia de Informacion. La investigacion se enmarca bajo la ejecucion de
las siguientes actividades 1.- Recoleccion y analisis de resultados 2.-
Formulacién de los indicadores del Departamento de Gestién de la Demanda 3.-
Elaboracion del mapa estratégico del sector bancario 4.- Propuesta del CMI. Esta
investigacion es de bastante ayuda ya que sefiala las fases para la elaboracion
de un CMI y su formulacion de indicadores.

Palabras clave: Indicadores, CMI, mapa estratégico.

Flavia (2015). Otra investigacion, Improving the Industrial System Performance
by Using the Balanced Scorecard Instrument. Applied Mechanics & Materials,
808370-375, tomada como referencia fue la realizada el autor, donde el CMI es

presentado como el método mas efectivo y de mas bajo error para la direccién de
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las organizaciones en estos dias. Entre los principales beneficios mencionados
en la investigacion, es que permite la alineacion de las actividades y recursos
con la estrategia organizacional, lo que a su vez genera una mejora en la
comunicacion tanto interna como externa. Para el caso en estudio, se puede
concluir que el CMI es una herramienta que permite la resolucion de problemas
tipicos gracias a la combinaciéon de indicadores y objetivos financieros y no
financieros y se recomienda su utilizacién para tal fin, siempre y cuando se
preste especial atencion a las variables que seran tomadas en cuenta y en su

posterior sistema de medicion.

Vu. L, (2014), referenciado por Buchanan (2005), Factores del éxito en la
implementacion del CMI, sintetiza el marco del cambio de la gestion de su
organizacion. La inicia con la relacion con los clientes, el uso de practicas
cruciales en un negocio, como la gestiéon de la cadena de suministro, los
procesos iniciales de implementacion y la evaluacidon comparativa. Considera
que los beneficios del CMI son mayores que sus costos, si la herramienta se
aplica a fondo. Un requisito previo para la implementacion del CMI es conocer los
Factores Criticos del Exito, Key Performance Indicadors, KPI| por sus siglas en
inglés tales como: los recursos necesarios o acciones clave. Es muy importante
identificar los puntos ciegos, ligados a hechos concretos, como la ausencia
previa del analisis de costo beneficio. Kaplan y Norton (2008), referenciado por
Buchanan (2005), formulan seis pasos clave: 1. desarrollar la estrategia, 2.
planificar la estrategia, 3. alinear la organizacion, 4. planificar las operaciones, 5.
monitorear y aprender, y 6. realizar las pruebas de adaptacion. Asi, una
organizacion que implanta el CMI, a través de estas seis fases, debe, como
elemento indispensable, involucrar a los gerentes y administradores y todos los
involucrados para poder aceptar y abordar su implementacién, este enfoque es

fundamental para el desarrollo de la presente investigacion

Steen. N (2015), CMI de un sistema de modelado, desarrollado en la Facultad de
Ciencias Empresariales y Sociales. De la Universidad de Aaurhs, en Dinamarca,
basa su agenda de investigaciéon en el interés por los sistemas de gestion y sus

tendencias y beneficios, cuando se usan varios modelos y practicas contables,
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conocidos como Paquetes de Modelo y Contabilidad centrando un mayor interés
en las decisiones tomadas a través del analisis del negocio; para medir, no solo,
los activos intangibles y la conexion entre el desempefio financiero y el no
financiero. De esta manera, se incorpora el efecto dinamico. Tecce, referenciado
por Steen (2015), propone el concepto de capacidades dinamicas para detectar
y aprovechar, las oportunidades de forma rapida. La investigacion clave de este
trabajo es como el pensamiento sistematico afiade valor al CMI, como modelo de
aprendizaje estratégico mediante el aumento del alcance y diferenciaciones,
dentro del dominio conceptual y al mismo tiempo aumentando la precision con
respecto al control a través de un caso de estudio, conjunto de hipdtesis,
conjunto de observaciones y dominio metodoldgico. Esta investigacion ofrece un
enfoque direccionado a un area que se debe tomar en consideracién para un
buen desarrollo de un CMI en el trabajo que se esta desarrollando ya que toman

en consideracioén los activos no tangibles de la empresa.
24. Bases tedricas
2.4.1. Consultoria de proyectos

La consultoria es un servicio de asesoramiento profesional independiente que
ayuda a los gerentes y a las organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de la
organizacion mediante la solucion de problemas gerenciales y empresariales, el
descubrimiento y la evaluacion de nuevas oportunidades, el mejoramiento del

aprendizaje y la puesta en practica de cambios. Al respecto escribe Kubr (2006):

La consultoria de empresas puede enfocarse como un servicio profesional o
como un meétodo de prestar asesoramiento y ayuda practicos. Es indudable que
se ha transformado en un sector especifico de actividad profesional y debe ser
tratado como tal. Simultaneamente, es también un método de coadyuvar con las
organizaciones y el personal de direccion en el mejoramiento de la gestion y las

practicas empresariales, asi como del desemperio individual y colectivo.

Por su parte, Arnoudse, Ouellette y Whalen (1989), y como se puede observar en
la infograma 2.2., sugieren que el proceso de consultoria debe estar enmarcado

en nueve pasos, descritos a continuacion:
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Infograma 2.2. Ciclo de Consultoria
Fuente: Arnoudse, Ouellette y Whalen (1989, p. 36)

Contacto Inicial: Este paso se enmarca en la primera impresion y pasa a
determinar la percepcion que el cliente tendra del proveedor, es importante
intentar establecer un nivel de confianza minimo entre las partes para poder
avanzar a la siguiente fase. Se sugiere una reunion de no mas de 20 minutos.
Contrato: Esta fase permite una definicion mas detallada de los
requerimientos del cliente, roles y responsabilidades. Requiere de un nivel de
confianza superior y habilidades de comunicacion avanzadas, para asegurar
la internalizacion de las necesidades del cliente.

Recoleccion de data y analisis: Este paso se enfoca en la manera en la que
sera recolectada la informacion en aras de solucionar la problematica del
cliente. Esta metodologia ciclica sugiere la aplicacion de este paso enfocado
establecimiento permanente de la relacion con el cliente.

Recomendaciones: Estan basadas en las premisas de consultoria, de este
paso se espera la presentacion de alternativas y soluciones, que pueden
implicar seleccion de tecnologias, desarrollo de nuevos métodos y adquisicion
de nuevo talento humano.

Toma de decisiones: Una vez las recomendaciones estan planteadas, esta

etapa se enfoca en la decision por parte del cliente, el trabajo del consultor en
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esta fase, es simplemente clarificar cualquier inquietud adicional que pueda
surgir.

6. Desarrollo, asistencia y entrenamiento: Si es el caso en el que se requiere un
desarrollo de alguna metodologia o tecnologia nueva, esta etapa se destina a
dicho desarrollo y a su respectiva transferencia de tecnologia y/o
conocimientos a la organizacion.

7. Implementacion: Fase en que la solucion seleccionada es implementada en la
empresa, incluye instalacion, periodo de prueba y cualquier asesoria o
entrenamiento adicionalmente requerido.

8. Evaluacion: Fase en la que solucion ya implementada es evaluada para
conocer que tan bien satisface las necesidades por las que fue concebida.

9. Cierre o extension del proyecto: Fase final del ciclo en el que se evalua si el
proyecto cumplié a cabalidad con las especificaciones o si por el contrario es

necesario volver a iniciar el ciclo para su mejora.

2.4.2. Cuadro de Mando Integral (CMI)

Para Kaplan & Norton (2000 p.37) el CMI es aquel que proporciona, a los
gjecutivos, un amplio marco que traduce la vision y la estrategia de una empresa
en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Es un sistema de medida
del desemperio, derivado de la vision y la estrategia, que reflejen los aspectos
mas importantes del negocio. Soporta la planificacion estratégica, ya que, alinea
las acciones de los miembros de la organizacion con los objetivos y facilita la
accion de la estrategia. Equilibra los factores criticos del éxito, los indicadores

que contribuiran a medir los objetivos y las areas criticas de la estrategia.

Su objetivo central es enfocarse en indicadores clave estrechamente
relacionados con los objetivos mas significativos de la organizacion para
controlar y vigilar las operaciones actuales, conscientes de que éstas afectaran el
desarrollo de las futuras. Utiliza la experiencia pasada para tomar decisiones
hoy, y las de hoy para tomar las futuras. Tres dimensiones temporales: ayer, hoy

y mafiana. Lo que se hace hoy, tal vez no tenga un impacto financiero
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sobresaliente hasta semanas después, mientras el enfoque de la empresa se va
ampliando y la vigilancia constante de los indicadores basicos no financieros

adquieren relevancia.

Es un medio para presentar un conjunto de indicadores numeéricos, como un
sistema de evaluacion de resultados de la gestion para poner en practica la

estrategia y obtener retroalimentacion sobre la efectividad de la misma.

Beneficios del CMI: El principal valor que aporta el CMI es el rompimiento con
los tradicionales sistemas de evaluacion organizacional, que unicamente tenian
en cuenta la vertiente financiera y econémica, para determinar si la compaifiia iba
bien encaminada al cumplimiento o no de sus objetivos asi como facilitar el
proceso de toma de decisiones. Otros beneficios que esta herramienta ofrece

son:

v Da un apoyo continuo a la toma de decisiones, contribuye a comunicar la

estrategia e implica a las personas en su elaboracion y seguimiento.

v Permite la translacion de la estrategia de la organizacion en objetivos

concretos y la evaluacion de la interrelacion entre los diferentes indicadores

v Favorece la transparencia en la gestion y el establecimiento de un

equilibrio entre las acciones inmediatas y las lineas estratégicas.

v La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores
facilita el consenso empresarial en el sentido de direccion y en de cémo

alcanzarlo.
v Clarifica como las acciones diarias afectan al corto y al largo plazo.

Procesos de Gestion y su relacion con el CMI. Para Kaplan & Norton (2000
p.24) “El CMI es mas que un sistema de medicion tactico u operativo. Las
empresas innovadoras estan utilizando el CMI como sistema de gestion

estratégica a largo plazo”. Ver Infograma 2.3.
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Infograma 2.3. CMI como marco estratégico para la accion.
Fuente: Kaplan & Norton (2000, p. 24)

1. Aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia: este proceso
requiere un equipo de alta direccion que traduzca la estrategia de su unidad
de negocio en objetivos estratégicos especificos. EI CMI destaca aquellos
procesos que son mas decisivos e importantes para alcanzar una actuacion
realmente extraordinaria de cara a los clientes y accionistas, clarificando los
objetivos estratégicos e identificando los factores criticos de aquellos.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: sirve para
indicar a todos los empleados las metas criticas que deben alcanzarse si se
quiere que la estrategia de la organizacion tenga éxito. Una vez que todos
los empleados comprenden los objetivos de alto nivel, deben establecerse

objetivos locales que apoyen la estrategia global de la unidad de negocio. Al
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culminar el proceso de comunicacién y vinculacién, todos en la organizacion
deben conocer los objetivos a largo plazo del negocio, asi como la estrategia
para alcanzar los mismos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: los
objetivos que se establecen para los indicadores del CMI deben contar con un
plazo de ejecucion de entre 3 a 5 afios, de modo que sin son alcanzados
representaran una transformacion para la empresa. EI CMI permite a la
organizacion integrar su proceso anual de presupuesto, dando la oportunidad
de que cada indicador sea medido a corto plazo.

4. Aumentar el feedback y formacion estratégica: EI CMI llena el vacio que
existe en la mayoria de los sistemas de gestion: la falta de un proceso
sistematico para poner en practica y obtener retroalimentacion sobre las
estrategias. Las organizaciones de la era dela informacion operan hoy en
unos entornos mas turbulentos y el CMI les permite vigilar y ajustar la puesta
en practica de sus estrategias, y su fuera necesario, hacer cambios
fundamentales en la propia estrategia.

Perspectivas del CMI. EI CMI, Kaplan & Norton (2000 p.38), “transforma la
mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento”... ademas “proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la misién y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los
empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro”. Cada una de esas
dimensiones del CMI se explica brevemente a través de un resumen tomado de

la obra de Kaplan y Norton (2000). Infograma 2.4.
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Infograma 2.4. Estructura del Cuadro de Mando Integral, perspectivas.
Fuente: Kaplan & Norton (2000, p. 22)

La perspectiva financiera: vincula los objetivos de cada unidad del negocio con
la estrategia de la corporacion, sirviendo de enfoque para los objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas. “Cada una de las medidas
seleccionadas deberia formar parte de un eslabdon de relaciones causa-efecto,
que culmina en la mejora de la actuacion financiera”. Kaplan & Norton (2000
p.59).

Los objetivos financieros se pueden definir, considerablemente, en cada una de
las tres fases del ciclo de vida de un negocio: crecimiento, sostenimiento y
cosecha. “Los negocios en crecimiento se encuentra en la fase mas temprana
de su ciclo de vida” (pag. 60 de la mencionada obra). Su objetivo, por lo general,
consiste en el crecimiento de las ventas en el sector, en su grupo de clientes y en

mercados seleccionados.

Cuando se habla de la fase de sostenimiento, se hace referencia a unidades de
negocio que siguen atrayendo inversiones pero se les exige que obtengan
grandes rendimiento sobre el capital invertido. Deben mantener o incrementar su
cuota de mercado, buscar mayor rentabilidad. Las medidas contables, como los

rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el capital empleado, y
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el valor econdmico anadido son comunes en la evaluacién de esta clase de

unidades de negocio.

En la fase madura de su crecimiento las empresas quieren recolectar o cosechar
las inversiones realizadas en las dos fases anteriores. No requieren inversiones
importantes, solamente lo indispensable para mantener los equipos y las
capacidades. El objetivo financiero principal consiste en aumentar al maximo el

retorno del flujo de caja.

Dentro del tema financiero estratégico se cuenta con indicadores como el
crecimiento y diversificacion de los ingresos, la reduccion de costos, mejorar la

productividad y la utilizacién de los activos.

Finalmente, Kaplan & Norton (2000 p.75) indican que “con el tiempo, todos los
objetivos y medidas de las demas perspectivas del cuadro de mando deben ser

vinculados a la consecucion de uno o0 mas objetivos de la perspectiva financiera”.

La perspectiva del cliente: en esta se identifican los segmentos y se miden las
propuestas de valor que se orientan a los clientes y los mercados donde se va a
competir. lgualmente se evaluan las necesidades de los clientes, su satisfaccion,
lealtad, adquisicion y rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios
con sus preferencias. Traduce la estrategia y visién en objetivos sobre clientes y
segmentos y son éstos los que definen los procesos de marketing, operaciones,

logistica, productos y servicios.

Esta perspectiva permite que el cliente utilice los indicadores de satisfaccion,
calidad de servicio y la empresa mida su rentabilidad dentro del mercado. A este
respecto, Kaplan & Norton (2000 p.76), afirman que la perspectiva de cliente
permiten que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes-
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de
clientes y mercados seleccionados. También les permite identificar y medir de
forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los segmentos

de clientes y de mercado seleccionados”.

En esta perspectiva se mide la visién de los clientes sobre la efectividad de la
empresa en tiempo, calidad, servicio, costo, imagen y relacién, permitiendo
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identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor afadido que seran

entregados a los clientes seleccionados.

Los indicadores de esta perspectiva son la satisfaccion de los clientes, donde se
evalua el nivel de satisfaccion segun unos criterios de actuacién especificos
dentro de la propuesta de valor anadido; la retenciéon de los clientes, donde se
sigue la pista en términos relativos o absolutos, la tasa en que la unidad de
negocios retiene o mantiene nuevos clientes o negocios; la adquisicion de los
clientes, medida en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de

negocios atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Asi mismo la rentabilidad de los clientes, donde se mide el beneficio neto de un
cliente o un segmento, después de descontar los unicos gastos necesarios para
mantener ese cliente; y la cuota de mercado, la cual refleja la produccién de
ventas, en un mercado dado realizada por la unidad de negocio. Por ultimo la
rentabilidad del cliente mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento

después de descontar los unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

En sintesis, en esta perspectiva se trata de definir cual es la percepcion que
tienen los clientes de la empresa, por tanto refleja el posicionamiento de la
empresa en el mercado o, mas concretamente, en los segmentos de cliente y
mercado donde ha elegido competir, representando las fuentes de ingresos de
los objetivos.

La perspectiva del proceso interno: identifica los procesos con mayor impacto
sobre los objetivos establecidos para la perspectiva financiera y la de cliente, es
decir, se basa en el logro de los objetivos trazados en las anteriores
perspectivas; ya que, sus indicadores son integrados en los procesos internos de
la empresa. Al respecto, Kaplan y Norton (2000 p.105) recomiendan que “los
directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos que se
inicie con el proceso de innovacion”...’sigue a través de los procesos
operativos”... y termina con el servicio posventa’. Estos se reflejan en el

Infograma 2.5.
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Infograma 2.5. La perspectiva del proceso interno. El modelo de la cadena genérica del valor
Fuente: Kaplan & Norton (2000, p.110)

En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades
emergentes o latentes de los clientes y luego crea los productos o servicios para

satisfacer esas necesidades.

El proceso operativo es donde se producen y se entregan a los clientes los
productos y los servicios existentes. Este proceso ha sido en el transcurso de la
historia el centro de los sistemas de medicidon en la mayor parte de las
organizaciones. Pero para el CMI la excelencia operativa no necesariamente es

el mas decisivo para alcanzar los objetivos financieros y del cliente.

El tercer paso en la cadena es atender y servir al cliente después de la venta o
entrega de un producto o servicio. Un asunto de interés consiste en ofrecer una

respuesta rapida a fallos y tiempo de inactividad reales o potenciales.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: es la ultima que se plantea en el
modelo de CMI. Desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y
el crecimiento de la organizacion, siendo estos los inductores necesarios para
conseguir unos resultados excelentes en las perspectivas financiera, del cliente y

delos procesos internos.
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Pueden destacarse tres categorias principales de variables en la perspectiva de
aprendizaje: las capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas
de informacion y el clima organizacional para medir tanto la motivacion, la

delegacion del poder y coherencia de objetivos.

Se tiene entonces segun lo expuesto por Kaplan & Norton (2000), que la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento permite desarrollar los objetivos e
indicadores en la organizacion y asi medir su capacidad de adaptarse a los
constantes cambios en el entorno, el mercado, la economia y la tecnologia,
proporcionando la infraestructura que se debe construir para crear una mejora y

crecimiento a largo plazo.

En definitiva el CMI es una técnica de gestion y planificacion creada por Kaplan
& Norton (2000), que segun explican ellos mismos, ha tenido una influencia
revolucionaria en la forma de controlar y gestionar estratégicamente a la
empresa moderna, siendo su razén un estricto enfoque hacia la maximizacion del

beneficio empresarial, haciendo el mejor uso posible de los recursos disponibles.

El CMI debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos
financieros a largo plazo, vinculandolos a la secuencia de acciones que debe
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos y
finalmente con los empleados y los sistemas hasta llegar a entregar la deseada

actuacion econdmica.

Las cuatro perspectivas se deben contemplar en forma conjunta, conjugando los
ejes basicos del CMI. Los resultados financieros so6lo se pueden conseguir si los
clientes estan satisfechos, sélo se consiguen clientes satisfechos si los procesos
internos les generan y aportan valor y sélo se lograran mejoras en los procesos

internos mediante la innovacion y el aprendizaje.

Creacion de la organizacion basada en la estrategia. Desde finales de los
noventa hasta hoy, las organizaciones han venido experimentando cambios
importantes en términos de lo que es percibido por el cliente final como adicion
de valor al producto. Este punto es precisado por Kaplan & Norton (2000, p. 9) en

la siguiente afirmacion: Estas organizaciones reconocen que la ventaja
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competitiva proviene mas del conocimiento, las capacidades y las relaciones
intangibles creadas por los empleados que de las inversiones en activos fisicos.
La aplicacion de la estrategia requiere, por lo tanto, que todos los empleados, asi
como todas las unidades de negocio y de apoyo, estén alineadas y vinculadas a

la estrategia.

En este sentido, se comprende que cualquier organizacion interesada en
conseguir el éxito empresarial debera tener una visién integral y no sesgada
unicamente en aspectos financieros. Sumado a lo expuesto, sera necesario
también generar el involucramiento de toda la estructura organizacional, es decir,
desde el mas alto directivo hasta la primera linea de ataque, esa que esta en
contacto directo con el cliente. En los casos en los que sea necesario, el
personal debera ser entrenado en materia estratégica a manera de que pueden

enriquecer y contribuir en gran medida a la evolucién de la estrategia aplicada.

Como se muestra en el Infograma 2.6., cualquier organizacion basada en la

estrategia esta fundamentada en cinco principios:
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Infograma 2.6. Principios de una organizacion basada en la estrategia
Fuente: Kaplan & Norton (2000, p.16)

Traducir la estrateqgia a términos operativos:

Segun Kaplan & Norton (2001, p.18) Al traducir su estrategia a la arquitectura
I6gica de un mapa estratégico y un CMI, las organizaciones crean una referencia
comun y comprensible para la totalidad de sus unidades y empleados. Resulta
claro que ambas herramientas permiten generar las condiciones optimas para la
comunicacion efectiva de la estrategia, y por otro lado, permiten la visualizacion

de la creacion de valor a partir de activos intangibles.

Alinear la organizacidn con la estrategia.

A pesar de que las organizaciones son estructuradas por grupos naturales de
trabajo, como: ventas, marketing, soporte post-venta, entre otras; una correcta

aplicacién de una estrategia de gestidén debera garantizar la sinergia entre todas
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las unidades, la totalidad de ellas deben estar orientadas a la consecuciéon de los

mismos objetivos estratégicos.

Hacer de la estrategia el trabajo diario de todo el mundo:

Esta es la etapa del compromiso por parte de toda la estructura organizativa y
donde la estrategia debe ser acogida por todos los entes que hacen vida en la

organizacion.

Frecuentemente es necesario realizar actualizaciones y adiestramientos para el
personal, en ciertos aspectos claves que por su desconocimiento pueden llegar a
incidir negativamente en la implementacién de la estrategia. En lo que se refiera
al modelo de incentivo, el mismo es un gran soporte para avivar el interés del

individuo por esta herramienta.

Hacer de la estrategia un proceso continuo

El éxito en la implementacion de una estrategia depende en gran parte de que el
proceso de cambio se desarrolle de manera constante y sostenida en el tiempo,
para ello las organizaciones deben tener en cuenta planes a corto y largo plazo.
En referencia a esto, Kaplan & Norton (2001, p.21) aseguran que: Las empresas
que implantaron con éxito el cuadro de mando integral introdujeron un proceso
para gestionar la estrategia. Nosotros le llamamos el <<proceso de doble
bucle>>, porque integra la gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones

mensuales) y la gestion estratégica en un proceso continuo y sin fisuras.

Refieren los mencionados autores que las organizaciones comenzaran a
involucrar la estrategia con el proceso presupuestario, notando que es necesario
tener dos tipos de presupuesto: un presupuesto estratégico y un presupuesto
operativo, a fin de poder soportar las acciones a corto y largo plazo. Asi mismo,
sera necesaria la implementacién de reuniones periddicas, donde se revisen las

condiciones actualizadas y se propongan mejoras a la estrategia.

Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos

Este puede llegar a ser uno de los aspectos mas complicados para la creacidn
de una organizacion basada en la estrategia, porque trata de cambiar la
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mentalidad y la percepcion de los directivos y demas involucrados. Sin embargo,
el CMI ofrece la metodologia, basada en 3 fases: movilizacién, gobernabilidad y
sostenibilidad. En la primera de estas fases se genera una sensacion de
urgencia al cambio, se define el equipo guia que servira de orientador en el

proceso y se desarrolla la vision y la estrategia.

En la segunda de las fases, se crean los equipos estratégicos que tendran la
responsabilidad de aplicar y fomentar la nueva cultura organizacional. En la
ultima fase, todos estos procesos deben ser revisados y modificados segun los

cambios que se den en ambiente competitivo.

Los principios anteriormente vistos fueron descritos de una manera mas practica
por Kaplan & Norton (2001, p. 37) describiendo la transformacion de Mobil en
una organizacion basada en la estrategia. Colocando el CMI en el centro de su
gestion, Mobil llegd a consolidarse como lider del sector desde 1995 hasta que
se funcion6 con Exxon en 1999. Mediante la aplicacion de estos principios Mobil
fue capaz de alinear e integrar a todas sus unidades de negocio, incluyendo a

sus franquiciados que hasta eso momento eran vistos como un contrincante mas.

Dentro de esta perspectiva, se hace evidente que en los tiempos actuales la
generacion de valor a largo plazo, esta basado en los activos intangibles, es
decir en el desarrollo humano y profesional de los trabajadores, en las relaciones
que estos mantienen, en el clima organizacional y en los sistemas de informacion
que respaldan este sistema. ;Son dificiles de medir los activos intangibles?, el
CMI ofrece un marco para su medicibn no monetaria, resaltando asi la
importancia de la combinacion de activos tangibles e intangibles para alcanzar
las proposiciones de valor validas para el cliente, y los resultados financieros
deseados.

Alineacion Estratégica. La mayoria de las organizaciones estan compuestas
por unidades de negocio y soporte que generalmente poseen personal calificado
y con experiencia, sin embargo, a menudo, se presentan desorganizaciones
importantes entre estos que resultan en conflictos y pérdidas de oportunidades

para la organizacién. Por consiguiente la alineacion estratégica viene a ser
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utilizada para impulsar la generacion de valor a través del enfoque de las
unidades de negocio, departamentos de soporte y del involucramiento del
personal, no importando su posicidn jerarquica, en las actividades dictadas por

las directrices estratégicas.

A este aspecto se refieren Kaplan & Norton (2006, p 43): Las empresas deben
encontrar manera de que el todo siempre sea mas valioso que la suma de sus
partes. El alineamiento es critico si las organizaciones desean lograr sinergias en
sus unidades de negocio y de soporte. Un nuevo sistema de medicion y gestion,
basado en los mapas estratégicos y los CMI, ayuda a las compafiias a definir y
capturar los beneficios del alineamiento organizativo. Argumentan que la
generacion de valor viene dada por el resultante de la suma de dos factores: la
promesa de valor para el cliente, como percepcién del usuario final en relacion al
posicionamiento de la compafiia en el mercado, mas la promesa de valor
derivada de la organizacion, resultado de la alineacion y posterior sinergia de

todas las unidades y los departamentos de soporte al negocio.

Mapa estratéqgico: El mapa de estrategia de una organizacion, se define como el

eslabon que vincula la estrategia fundamental de la misma (visién, mision y
objetivos) con los resultados obtenidos. Es un diagrama que describe como una
organizacion crea valor conectando los objetivos estratégicos con relaciones
causa/efecto explicitas y se utiliza para integrar las cuatro perspectivas de un
cuadro de mando: perspectiva financiera, perspectiva de cliente, perspectiva

interna, y perspectiva de innovacion y aprendizaje.
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Infograma 2.7. Modelo mapa estratégico
Fuente: Kaplan & Norton (2000 p.40)

Indicadores: Son puntos de referencia, que brindan informacion cualitativa o

cuantitativa, conformada por uno o varios datos, constituidos por percepciones,
numeros, hechos, opiniones o medidas, que permiten seguir el desenvolvimiento

de un proceso y su evaluacion, y que deben guardar relacion con el mismo.

Los indicadores son herramientas de gran utilidad que sirven para evaluar la
gestién de los procesos de una organizacion, éstos constituyen una excelente
forma de medir, de monitorear, el estado de una empresa, siempre y cuando se

constituyan a partir de datos veridicos de fuentes primarias.

Tipos de indicadores:

Indicadores de cumplimiento: Miden la ejecucién de las metas planeadas en
las actividades del proyecto o tareas. Estos indicadores identifican el grado de
consecucion de tareas y/o trabajos.
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Indicadores de evaluacion: Miden el rendimiento que se obtiene de una tarea,
trabajo o proceso. Estos indicadores van direccionados con los métodos que
ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades

de mejora dentro de la organizacion.

Indicadores de eficiencia: Los indicadores de eficiencia estan relacionados con
las razones que indican los recursos invertidos en la consecuciéon de tareas y/o
procesos, es decir, hacer las cosas correctas, lo mejor posible, de la mejor

manera, minimizando los recursos en la menor cantidad posible.

Indicadores de eficacia: Miden si los objetivos y metas se cumplieron. Estos
indicadores implican que las cosas que se deben realizar, es decir, hacer lo que

se tiene que hacer, medir si las cosas hechas son las cosas que deben ser.

Indicadores de gestion: Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para
determinar el éxito de un proyecto, tarea o proceso. Los indicadores de gestion
suelen estar ligados con resultados cuantificables, como ventas anuales o

reduccion de costos en manufactura.
2.4.3. Areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos

El PMI es la Institucién que se encarga de la formulaciéon y evaluacion de
proyectos, y recomendaciones de mejoras para la Guia del PMBOK® de forma
oportuna, esta guia identifica el subconjunto de fundamentos de la Direccion de
Proyectos generalmente reconocido como buenas practicas, y ademas,
proporciona y promueve un vocabulario comun para analizar, escribir y aplicar la

direccién de proyectos.

Para PMI 1 (2013), afirma que la gestion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos de un proyecto. Se logra mediante la
aplicacion e integracion de los procesos de inicio, planificacion, ejecucion,
seguimiento, control y cierre del proyecto. Es la disciplina encargada de
organizar y administrar los recursos, de forma tal que un proyecto dado sea
terminado completamente dentro de las restricciones de alcance, tiempo y costo
planteados a su inicio.
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PMI 1 (2013, p.87) define las areas de conocimiento como un conjunto completo

de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un

ambito de la direccion de proyectos o un area de especializacion. Resulta claro

que estas Areas de Conocimientos deben ser aplicadas por los equipos de

proyectos la mayor parte del tiempo y de manera adecuada en su desarrollo de

proyectos. Las areas de conocimiento se describen brevemente en el siguiente

infograma 2.8.

(

GESTION DE LA INTEGRACION

*  Desarrollar acta de inicio
+  Desarrollar plan de direccion del proyecto
+ Dirigir ymanejar el rabajo del proyecto
+  Monitorear y controlar el trabajo del

proyecto

k' Realizar control integrado de cambios

.

J

e

\.

GESTION DEL ALCANCE

* Planear gestion del alcance
+  Recolectar requerimientos
+  Definir alcance

+ Crear EDT

+ Validar alcance

+  Controlar alcance

N

-

GESTION DEL TIEMPO

+ Planear gestion del cronograma
+  Definir actividades

+ Secuenciar actividadas

+ Estimar recursos

+  Estimar duracion de actividades
+  Desarrollar cronograma

+  Controlar cronograma

AN

N

GESTION DEL COSTO

* Planear gestion del costo
= Estimar costos

* Determinar presupuesto
* Controlar costos

AN

GESTION DE LA CALIDAD

* Planear gestion de la calidad
* Realizar aseguramiento de la calidad
» Controlar la calidad

GESTION DE LAS COMUNICACIONES

* Planear gestion de las comunicaciones
*  Manejar comunicaciones
» Controlar comunicaciones

AREAS DE
CONOCIMIENTO

CESTION DE RECURSOS HUMANOS

* Planear gestion de recursos humanos
*  Adquinr equipo del provecto
* Desarrollar zquipo del proyecto
* Manejar equipo del proyecto

* Planear gestion de los abastecimientos
* Conducir abastecimientos

* Controlar abastecimientos

* Cemar abastecimiento

GESTION DE LOS RIESGOS
* Planear gestionde los fesgos
» Identificar niesgos
» Bealizar andlisis cualitativo de riesgos
» Bealizar analisis cuantitativo de riesgos
» Planear respuestaa los riesgos
* Controlar riesgos

GESTION DE LOS INTERESADOS

» Identificar interesados

» Planear zestion de los interesados

» Manejar relacion con los interesados
» Controlar relacion con los interesados

Infograma 2.8. Las 10 Areas de Conocimiento de la Gestion de Proyectos
Fuente: PMI 1 (2013)

2.4.4. Sector Industrial Maquinarias Pesadas

2.4.4.1.

Sector Industrial

Industria es un concepto amplio, en el lenguaje del dia a dia se usa como

sinébnimo de empresa,

siendo una de

las acepciones de la RAE
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(2014): Conjunto de operaciones materiales ejecutadas para la obtencion,
transformacion o transporte de uno o varios productos naturales. También se
usa como sinénimo de fabrica y la Real Academia Espafiola (RAE) lo indica
asi: Instalacion destinada a estas operaciones (las anteriormente
mencionadas). Otra forma de uso es el que engloba un conjunto de empresas
de un mismo sector o region, la RAE indica: Suma o conjunto de las
industrias de un mismo o de varios géneros, de todo un pais o de parte de él.
Ejemplo: La industria algodonera.

A veces el término industria se utiliza para clasificar a aquellas empresas que
utilizan procesos productivos similares en la produccién de bienes, como por
ejemplo, la industria de conservas. No obstante, en la practica es muy
diferente definir los limites de una industria, optandose por una definicién
adecuada al problema concreto que se quiera resolver. Cuartas y Escobar
(2006, p.263). Desde la perspectiva del derecho administrativo se tiene la
siguiente definicion: Industria es cada actividad ejercida de forma
independiente y tendente a la obtencidon de una ganancia que se realiza no de
forma esporadica sino continuada, que no sea la produccion de materias
primas ni la administracion de un patrimonio propio, que no se trate de
profesiones cientificas, artisticas o de escritores 0 servicios personales de
elevada condicion. Stober, (1992, p.281)

El sector industrial es el encargado de transformar la materia prima extraida o
producida por el sector primario, en productos de consumo o en bienes de
equipo, es decir, productos que seran utilizados en otros ambitos del sector.
Por ello, representa un pilar fundamental para incrementar la capacidad

productiva de un pais.

2.4.4.2. Sector Maquinaria Pesada

El mercado de maquinaria pesada a nivel mundial ha mantenido un
crecimiento sostenido en los ultimos afos, el auge poblacional y los grandes
desarrollos de infraestructura han marcado la demanda en este mercado. Sin

embargo, se trata de una industria ciclica con prosperidad segun las
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perspectivas de crecimiento econdmico de los paises donde se desarrolla.
Para mantener la rentabilidad en un mercado tan sensible a los precios, los
proveedores de equipo deben tomar en consideracién varios factores, tales
como cuidar la correcta seleccién de equipos en funcion de las necesidades

exactas del cliente y vigilar la eficiencia enérgica de los equipos.

Uno de los actores en el mercado mundial de maquinaria esta representado
por la marca Caterpillar, Inc. (CAT®) empresa fundada en 1925. Hoy en dia
es reconocida por la calidad de sus equipos y por su presencia en mas de
180 paises a través de sus distribuidores oficiales. CAT disefia, manufactura
y vende maquinaria de construccion, mineria, forestal, motores diésel y

turbinas de gas industrial a nivel mundial.
2.4.5. Estrategia

2.4.5.1. Planificacion estratégica

El origen de la palabra estrategia, sin duda, proviene del ambito militar. Desde
los tiempos antiguos siempre se hablado de estrategia militar como aquello
que debian poseer y aplicar los altos jefes para liderar a sus combatientes
hacia la victoria, a la consecucion de los objetivos propuestos. No en vano la
definicion dada por el Diccionario de la RAE (2014) es: “El arte de dirigir las
operaciones militares”. EI mismo Diccionario presente una segunda acepcion,
esta vez desde el punto de vista matematico: “En un proceso regulable,
conjunto de las reglas que aseguran una decisién optima en cada momento”.

Esta segunda definiciéon aplica mas a este TEG.

En el ambito empresarial, la planificacion estratégica es un proceso realizado
por la alta gerencia, cuyo fin primordial es conseguir la armonia entre la
organizacion y el entorno. Para ello los directivos, de las empresas, buscando
la consecucién de los objetivos organizacionales, realizan planes de accion
tomando en cuenta las variables internas y externas que interactuan con la

organizacion.
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Segun Gonzalez y Aguilar (2005) la formulacion de la planificacion estratégica
se basa en tres elementos fundamentales, la mision, la vision y la estrategia,

los cuales se definen a continuacion:

Mision: La mision de una organizacion es el propdsito o razén de la existencia
de ella. Wheelen y Hunger (2007) sefiala que “Una declaracion de una misién
bien concebida define el propdsito exclusivo y fundamental que distingue a
una empresa de otras de su tipo e identifica el alcance de sus operaciones
con respecto a los productos que ofrece y los mercado que sirve”.

Para elaborar la mision Gonzalez y Aguilar (2005) sugieren que deben

responderse a las inquietudes presentadas en la siguiente figura:

( Lﬂmérsessoms?)

Por que o
hacemos?

¢ Para quién lo Sk /¢ A través de que lo
hacemos? hacemos?

Infograma 2.9. Preguntas para desarrollar la Misiéon organizacional
Fuente: Gonzalez y Aguilar (2005)

Vision: La vision tal como la define Fleitman, J. (2000) viene a ser “el camino
al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad”. Mientras tanto Gonzalez y Aguilar (2005) sugieren que la
vision es el punto de referencia que se quiere alcanzar en el futuro, y que la

misma da respuesta a las siguientes inquietudes:
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£Que y como

queremos ser?

£ Qué deseamos 4 Hacia donde
lograr? queremos ir?
¢ Para qué lo ¢, Cuales son
hacemos? Vision nuestros valores?

& Como quererno_V ¢ Qué valor nos
que nos describan? . distingue? ;

Infograma 2.10. Preguntas para desarrollar la Visiéon organizacional
Fuente: Gonzalez y Aguilar (2005)

2.4.5.2. Estrategia

La estrategia de una corporacién es un plan maestro que establece la manera
en que lograra su misién y objetivos. Maximiza la venta competitiva y
minimiza la desventaja competitiva. Porter (1996) sefiala que la estrategia es:
“La posicion unica y valiosa, que implica una serie de actividades diferentes”.
Adicionalmente este, define la estrategia competitiva como “Ser diferente. Es
decir seleccionar una serie de actividades distinta a los que otros han
seleccionado, para ofrecer una mezcla unica de valor”. De aqui se infiere que
el aporte de Porter va orientado hacia la sostenibilidad de una estrategia en el
tiempo, a diferencia de lo tradicional, que es por el ejemplo el mejoramiento
de procesos, que si bien lleva a la reduccion de costos no ofrece ninguna
venta competitiva porque a la final la mayoria de las empresas estan

enfocadas en conseguir esta ventaja.

Para Mintzberg, Quinn & Voyer (1997), es de real importancia la
diferenciacion entre estrategia y tacticas, por un lado, la estrategia se
encuentra en todo nivel organizacional y por lo general son a largo plazo,
mientras que las tacticas son a corto plazo y enfocadas a lograr metas

especificas.

2.4.5.3. Analisis FODA

Es un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos), Oportunidades

(aspectos positivos a ser aprovechados utilizando las fortalezas), Debilidades
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(factores criticos negativos a ser mitigados/eliminados) y Amenazas
(aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro de los
objetivos). No solo permite identificar las competencias distintivas de una
organizacion, sino también identificar las oportunidades que no han sido
aprovechadas debido a la falta de recursos adecuados. Resulta en un
diagndstico organizacional claro y objetivo que funge como punto de partida
para la definicion de estrategias. La mejor forma de utilizar esta herramienta
es mediante la matriz FODA, la cual sirve como marco conceptual para
analizar sistematicamente Ila interrelacion entre las amenazas vy
oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas de la

organizacion (Koontz y Weihrich, 1998).

ANALISIS INTERNO  ANALISIS EXTERNO

DEBILIDADES
wn -Faits de inancacisn
S | ——re
'E “Mejom dol servico
8 ~Castes uiilarios slevados
z ~Cartera de productos limilsda
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
de marca ~Tendencia fovorable en el mecado
w
o <EqulpD protesional con anmpla experienca -Apericin de nueos segenios
2 L eenmes S
g -Red oo distibucion asentada -PoSDIE 0B EstabiECer EANZS ESTAEGILAS
o

-ESpecaizacion o8 producio -Uiilizacion dis ruenos condles gy vents

Infograma 2.11. Ejemplo Matriz FODA
Fuente: Francés (2005)

2.4.5.4. Cadena de Valor

Es una herramienta de gestién desarrollada por Porter (2006), que permite
realizar el analisis interno de una organizacion, a través de su desagregacion

en las principales actividades generadoras de valor. Ver Infograma 2.12.
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Infograma 2.12. Cadena de valor de Porter
Fuente: Porter (2006)

La cadena de valor esta compuesta por dos tipos de actividades:

A.

Las actividades primarias: Son las actividades que tienen una relacion

directa con el desarrollo del producto, su produccion, la logistica,
comercializacion y los servicios post-venta. Hacen referencia a donde se
crea la mayor parte del valor para los consumidores.

Las actividades de soporte: Son las actividades que se refieren a la

administracion de los recursos humanos, compra de bienes y servicio y

desarrollo de tecnologias (telecomunicaciones, ingenieria, automatizacion)

Actividades primarias:

Logistica interna: actividades relativas a la recepcion, inventario y

distribucion interna de los distintos inputs.
Operaciones: Actividades pertenecientes al proceso de transformacién de
los inputs en producto final.

Marketing vy ventas: Estrategia de marketing, precio, producto, plaza,

promocion
Servicio: Actividades que mejoran la percepcion de valor por parte del

cliente, tales como servicio post-venta, instalacion, garantia.
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B. Actividades de soporte:
v' Realizacion: Actividades vinculadas a la adquisicion de los distintos inputs
empleados en la empresa.

v Desarrollo Tecnoldgico: Actividades vinculadas al desarrollo de las

distintas tecnologias presentas en la organizacion.

v" Direccion de los recursos humanos: Reclutamiento, formacion, desarrollo,

retribucion.

v' Infraestructura de la empresa: Actividades relativas a las funciones como

direccién, finanzas, contabilidad, auditoria interna, asesoria juridica, etc.

Para aplicar esta herramienta se debe comenzar por definir todas las
actividades genéricas, seguidamente las individuales y finalmente Ila

interrelacion entre cada una, enfocadas desde la perspectiva de la empresa.

2.4.5.5. Modelo de las 5 Fuerzas

Es un método de analisis muy utilizado para formular estrategias en diversas
industrias. Porter establece que la naturaleza de la competitividad en una
industria determinada es vista como el conjunto de cinco fuerzas, las cuales

determinan que tan atractivo es el mercado.

Esta herramienta tiene como propdésito fundamental maximizar los recursos y

asegurar la superacion de la competencia en cualquier ambito.

En el Infograma 2.13, se detalla el modelo de las 5 fuerzas establecido por
Porter.
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Infograma 2.13. Modelo de las 5 fuerzas de Porter
Fuente: Porter (1980)

A. Rivalidad entre empresas competidoras:

Esta es la fuerza mas poderosa de las cinco fuerzas competitivas. Las
estrategias que siguen una organizacion tienen éxito en la medida que
proporcione una ventaja competitiva sobre las que aplican las empresas
rivales. La intensidad en la rivalidad de las empresas tiende a aumentar por

los siguientes factores:

v' Cuando el numero de competidores aumenta.
v" Cuando los consumidores cambian de marca con facilidad
v' Cuando las barreras para salir del mercado son altas

v" Cuando los costos fijos son elevados

Conforme la rivalidad entre las empresas competidoras se hace mas intensa,
las utilidades de la industria declinan, en algunos casos hasta el grado que la

industria se vuelve por si misma poco atractiva.
B. Entrada potencial de nuevos competidores:

Esta fuerza esta relacionada con el grado de facilidad que poseen otras
empresas para entrar a competir en el mercado. Las posibilidades de que una

empresa nueva ingrese al sector dependen de 3 factores:

v" Si el sector es atractivo
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v Las barreras o limitaciones de entrada que posee el mercado
v La reaccion que los competidores puedan tener

C. Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Los productos sustitutos son aquellos que poseen caracteristicas similares y
que satisfacen las necesidades de los consumidores en situaciones
determinadas, tales como, incremento de precio o carencia del producto
principal. Las presiones competitivas que surgen de los articulos sustitutos
aumentan conforme el precio relativo de éstos declina y conforme el costo por

el cambio de cliente se reduce.
D. Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la
competencia en la industria, sobre todo cuando existen muchos proveedores,
cuando solo hay algunas materias primas sustitutas adecuadas o cuando el

costo de cambiar las materias primas es demasiado alto.
E. Poder de negociacion de los consumidores:

Cuando los consumidores estan concentrados en un lugar, son muchos o
compran por volumen, su poder de negociacion representa una fuerza

importante que afecta la intensidad de la competencia en una industria.
2.4.6. Mercadeo y Ventas

Mercadeo
Un producto, sin mercadeo es como un avion sin alas, no volara. Del mismo

modo, la capacidad para enfrentar los productos y servicios con los
mercados apropiados es crucial para el éxito del negocio y aqui es donde se
necesita una buena estrategia de mercado. Con ella uno puede salir con el

producto o servicio y penetrar el mercado. Rbodes (1991, p.3)

El rol del fabricante de hoy, al igual que el de hace unos afos, es llegar al
mercado con sus productos, ser la eleccion de los consumidores y aumentar
su participacion en el mercado. La etapa en la cual se limitaba a fabricar y

empujar sus productos hasta el punto de venta quedo atras. Hoy se requiere,
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ademas de lo anteriormente expuesto, de un mayor acercamiento a sus

canales y realizar esfuerzos especificos para y con ellos. Lépez (2009, p.207)

En el mercadeo, se encuentran las llamadas cuatro R del simplicity marketing
estas incluyen enfoques complementarios para indagar en el valor de la
simplificacion de un producto, servicio o incluso de toda una compania y para
incorporar ese valor a una estrategia de posicionamiento eficaz. A

continuacion se hace una breve descripcion de ellas:

Reemplazar: Puede consistir en un cambio o variacion de un producto
complejo por otro mas simple, o en consolidar los productos o pasos que el

cliente necesita para alcanzar una meta o realizar una tarea determinada.

Recombinar: Puede consistir esencialmente en colocar una multitud de
soluciones relacionadas en un solo lugar y a un precio que tenga un valor

atractivo.

Reposicionar: Significa posicionar directamente una marca sobre la promesa
de la simplicidad o expandirla para reducir las marcas relacionadas que un

cliente necesita con el tiempo.

Reponer: Significa poner a disposicién de la base de clientes existente una
cantidad continua de productos o servicios sin defectos a un precio aceptable
de manera tal que el cliente solo tenga que tomar la decision de comprar una

unica vez. Cristol & Sealey (2001)

Ventas

Segun Kotler (2004 pag. 53),” la venta es un aspecto crucial en la estrategia
promocional de una firma. Cuando se utiliza y aplica correctamente,
constituye un factor importante para generar volumenes de ventas, y es la
parte de la promocion que vincula el elemento humano en las operaciones de
marketing”. Para Fischer (2005 pag. 60), “la venta es la trasferencia de una
propiedad entre una persona y otra, a cambio de un pago en valor y

representa un ingreso importante para la empresa”.
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Unificando los criterios de los autores, se logra resumir que la venta es una
situacion de trato personal, por medio del cual se puede determinar el
resultado de una inversion de forma inmediata y real. Sin embargo, existen
algunos patrones de ventas muy diferentes haciendo que la venta se

especialice cada vez dentro del mercado.

En ese sentido, Hiebing y Cooper (2004 Pag. 72) refieren que las estrategias
de ventas “han de canalizarse para satisfacer necesidades especificas, y
deben incorporarse en el plan global de mercadotecnia en una forma
ordenada”. En este caso, dichas estrategias indican las areas de mayor
importancia en la organizacion, y mas adelante en el plan general de

mercadotecnia.

Para tal fin, se necesita especificar hacia dénde se dirigen las estrategias
ventas, por tanto, se requiere tener bien definido el segmento del mercado
hacia donde van a dirigirse tales estrategias. Por cuanto, en el campo de la
mercadotecnia, vender es el proceso personal o impersonal de persuadir a un
cliente potencial para que compre una mercancia o servicio, o para que actue
en forma favorable respecto de una idea que tiene importancia comercial para

el vendedor y del mismo modo para las organizaciones.

Por lo antes expuesto, las estrategias de ventas son actividades que van a
permitir alcanzar los objetivos propuestos, aunque para que tengan éxito, es
necesario definir el segmento del mercado al que se van a dirigir, asi como
también, determinar claramente las acciones a cumplir y previendo que sean

alcanzables para la empresa.

2.4.7. Auditoria de proyectos

Franklin (2007 p.11) define auditoria como la revision parcial o total de una

organizacion para de precisar su nivel de desempefio y peffilar oportunidades de

mejora para innovar valor y lograr una ventaja competitiva sustentable.

Por otro lado, Arens, Elder y Beasley (2007 p.4) la define como la acumulacion y

evaluacion de la evidencia basada en la informacion para determinar y reportar
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sobre el grado de correspondencia entre la informacion y los criterios

establecidos.

A partir de estas definiciones, se puede decir que la auditoria administrativa es
un proceso en el que se busca examinar detalladamente las actividades que
realiza cada departamento dentro de la organizacién, buscando mantener un

control dentro de ella y conocer la efectividad en la forma de operar.

Desde el punto de vista de un proyecto esta actividad de revision o supervision
se ejecuta en las diferentes fases del mismo, desde comprobar y verificar su
estado, determinando las causas de las desviaciones y disefiando los planes de
accién para la recuperacion. Se valida el establecimiento de cambios generados
por un proyecto a partir de la comparacion entre el estado actual y el estado
previsto en su planificacidn. Es decir, se intenta conocer qué tanto un proyecto
ha logrado cumplir sus objetivos o bien qué tanta capacidad poseeria para

cumplirlos.

La auditoria de proyectos permite, a los interesados, conocer el estado de un
proyecto en un momento dado y si éste se mueve dentro de los margenes
establecidos. Adicionalmente al hecho de conocer y comprender el estado de un
proyecto, la auditoria puede ayudar a la Organizacion a conocer si su desarrollo

cumple con las mejores practicas relacionadas con la gestién de proyectos.

Por lo antes expuesto, un auditor de proyectos debe tener conocimiento,
experiencia, habilidades y destrezas, relacionadas con gerencia de operaciones,
de procesos, estratégicas, evaluaciéon y control de proyectos, entre otros. Asi

mismo, debe sustentar su trabajo con responsabilidad profesional, ética y social.

Bases legales

El presente trabajo se sustenta en el siguiente basamento legal:

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (2009) publicada en

Gaceta Oficial Extraordinaria #5908 de fecha de 19 de Febrero de 2009.

Caodigo Civil (1982) publicado Gaceta Oficial Extraordinaria #2990 en fecha 26 de

Julio de 1982 en sus articulos 531-532 Bienes e inmuebles.
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e (Cdbdigo de Comercio (1955) publicado en Gaceta Oficial #475 en fecha 21 de
diciembre de 1955 en sus articulos en sus articulos 1y 2, actos de comercio.

e Ley de precios justos, publicado en Gaceta Oficial #40340 en fecha 23 de Enero
de 2014.

e Ley de ejercicio de la ingenieria Gaceta Oficial #25822 decreto articulo 4

e Ley de contrataciones publicas Gacetas 39503-06 publicadas en fecha 15 de
octubre de 2010.

e Ley del ejercicio de la contaduria publica (1973) que regula el ejercicio
profesional del contador publico.
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO

Introduccién

El presente capitulo del TEG contiene las bases metodoldgicas de la investigacion.

3.1. Tipo de Investigacion

Este trabajo se enmarca bajo una investigacion aplicada, segun Tamayo y Tamayo
(Pag. 35), porque busca establecer los mecanismos a ser utilizados por la
organizacion para la evaluacion de los elementos que intervienen en los proceso de

gestion administrativa, financiera, comercial y operativa.

Por los detalles de esta investigacion, la modalidad de esta investigacion se
corresponde a una investigacién y desarrollo (Barrios, 1998), cuyo propdsito es

precisamente desarrollar, disenar o redisefiar un producto o servicio como el CMI.

Para Yaber y Valarino (2007), la modalidad de investigacion y desarrollo tiene como
proposito la sistematica determinacion de la calidad o valor de programas,
proyectos, planes, intervenciones. Se caracterizan las necesidades del ambiente
interno o del entorno de una organizacion, para luego desarrollar un producto o
servicio que pueda aplicarse en la organizacion o direccion de una empresa o en un

mercado.

3.2. Disefio de la Investigacion

El disefio correspondiente a esta investigacidon es no experimental, transeccional y
descriptiva. Segun Fernandez, Hernandez y Baptista (2010), /a investigacion no
experimental es aquella que se realiza sin manipular deliberadamente variables.
Para los mismos autores, la investigacion transeccional recolecta datos en un solo

momento en un tiempo unico.

Para Bernal (2010), /a investigacion descriptiva es aquella en que se resefian las

caracteristicas o rasgos de la situacion o fenémeno objeto de estudio. Se deben
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describir los aspectos mas caracteristicos, distintivos y particulares de las
situaciones o cosas, o sea aquellas propiedades que las identifican a los ojos de los

demas.

3.3. Unidad de analisis

La unidad de analisis corresponde a la entidad mayor o representativa de lo que va
a ser objeto especifico de estudio en una medicion y se refiere al qué o quién es

objeto de interés en una investigacion.

En esta investigacion esta entidad mayor o, representativa, fue la Gerencia Nacional
de Ventas Construccion de VENEQUIP, S.A.; adscrita a la Direccion Adjunta de
Asuntos Gobierno, instancia que a su vez pertenece a la Gerencia Nacional de
Ventas de VENEQUIP, S.A.

3.4. Fases de la Investigaciéon

Esta investigacion comprende las siguientes fases. Infograma.3.1.

51



Infograma.3.1 Fases de la investigacion

Recopilacion de Informacion.

Analisis de la Informacion.

Elaboracion de Analisis Estratégico.

Definicion de la Entrega y Objetivos Estratégicos.
Elaboracion del Mapa Estratégico.

Elaboracion del CMI.

3.4.1. Recopilacion de la investigacion

El caracter descriptivo del TEG se hizo bajo una investigacion de campo,
aplicado al disefio de un CMI para la unidad de analisis. Para Bernal (2010), el
objeto de una investigacion de campo es indagar, describir, o comparar
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modalidades, grados, variables o indicadores en una poblacion, grupos o

subgrupos de ella.

Para ello, los integrantes de la unidad de analisis facilitaron los documentos del
informe anual de gestion, estudios de mercado y politicas de calidad.

Adicionalmente, se aplicaron entrevistas (formatos de entrevistas estructuradas)
y una encuesta, de tipo cerrada, para la medicion de la satisfaccidén del cliente y
obtencion de informacion variada de campo. Las entrevistas fueron aplicadas al
personal directivo (Directores y Gerente del area) y a los Especialistas. De esta
forma se pretendié obtener ambas percepciones de los lineamientos y objetivos
estratégicos, relacionados con aspectos financieros y no financiaros de las cuatro

perspectivas del CMI.

En el caso de las encuestas fueron aplicadas a un grupo de clientes

considerados clave por la organizacion.
3.4.2. Analisis de la informacién

Se inicié con un analisis situacional que permitio saber dénde se encuentra la
empresa y hacia donde se dirige, lo que se conoce como vision y mision

corporativa
3.4.3. Elaboracién de analisis estratégico

Se define como estrategia, la manera coma la empresa se encamina hacia su

vision y de esta manera se establecen sus objetivos.
3.4.4. Definicion de la estrategia y objetivos estratégicos

Se define el proceso mediante el cual, quienes toman decisiones en una
organizacion, obtienen, procesan y analizan informacién de la organizacion
interna y externa con el fin de evaluar la situacion presente, asi como su nivel de
competitividad, con el propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento

de la institucion.
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Una vez los objetivos son definidos, la empresa debera gestionar sus procesos
internos tanto en capital humano como organizacional, para ser ampliamente

discutidos y de esta manera alcanzar los logros en cada uno de ellos.
3.4.5. Elaboracion del mapa estratégico

Se elaboraron dos representaciones visuales de la estrategia de la organizacion,
una para la unidad de andlisis y otra que detalla los procesos internos de la

Organizacion de Proyectos recomendada para toda VENEQUIP, S.A.

Se establecido una serie de relaciones causa efecto entre los objetivos y las

cuatro perspectivas del CMI.
3.4.6. Definicion de los indicadores

En esta investigacion los indicadores evaluados fueron tomados bajo el esquema
de las cuatro perspectivas, a los cuales se exigid poseer una extrema precision,

para que fuesen confiables y demostrables.
3.4.7. Elaboracién Del CMI

La elaboracion del CMI se hizo bajo la premisa de que es una herramienta
estratégica concebida para gestionar, operacionalmente, una organizacién. Se
identificd el sistema de indicadores que diera cuenta del cumplimiento de los

objetivos estratégicos, plasmados posteriormente en los dos Mapas Estratégicos.

3.5. Operacionalizacion de las variables

La tabla N° 3.1 muestra la Operacionalizacién de la variables identificadas para el

desarrollo de este proyecto
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Tabla Nro. 3.1 Operacionalizacién de las variables

Evento Sinergia Variables Indicadores Técnicas y Fuente
herramientas
Visualizacién de la Procesos Visualizacion Cll, PMI, CMI, | Kelinger (afo)
Investigacion Estrategia Analisis FODA, | lishikawa
Alcance, Diagrama de (1963)
tiempo, Ishikawa Porter (1996)
costo, Kaplan &
calidad, Norton (2000)
riesgos PMI (2013)
involucrados
Conceptualizacion Conceptualizacion Informacion
Generar las | de la Investigacion Iezﬂutorizada por
bases organizacion
funcionales en estudio
para la
creacion de
un Cuadro
de Mando
Integral para ["pefinicion de la Perspectiva Definicion
la Gerencia | v/igalizacion Procesos
Nacional de Estrategia
Ventas de Alcance,
Equipos de tiempo,
Construccion cos_to,
en Venequip galldad,
riesgos
S.A involucrados
Analisis de los Involucrados | Resultados de la — Entrevista Informacion
resultados del encuesta estructurada 'y | autorizada por
levantamiento de no la
campo estructurada, organlzaplon
Encuesta en estudio
Personal
cerrada, adscrito a la
Analisis de organizacion
contenido en estudio
3.6. Caédigo de ética:

Los autores del presente trabajo acatan las normas vy

siguientes normas:

e (Caodigo de ética del Colegio de Ingenieros (1996)

e (Cadigo de ética del Colegio de Contadores Publicos (1993)

e (Caodigo de ética y conducta profesional PMI (2006)

cbdigos establecidos en las
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CAPITULO IV. MARCO REFERENCIAL

Introduccién

Este capitulo identifica la matriz estratégica de la organizacion y los aspectos mas

relevantes de la organizacidén que tienen que ver con el proyecto.

4.1. Breve Resena Historica de la Organizacion

VENEQUIP, S.A. es una organizacion venezolana, lider en el mercado de equipos
de trabajo, fundada el 12 de Julio de 1927, en un local de Madrices a Ibarra, en
Caracas Dto. Capital, como distribuidor exclusivo de equipos de la marca Caterpillar

y bajo el nombre International General Electric.

La organizacion ha mantenido una politica de expansién, a fin de entender
oportunamente las necesidades de sus clientes con capacidad de respuesta y
alcance total, captar exitosamente clientes potenciales y prestar un servicio acorde

con las exigencias propias de cada cliente.

En tal sentido, VENEQUIP S.A cuenta con un punto de venta en Miami, Venequip
Machinery Sales Corp. (VMSC) y sucursales en las principales ciudades del pais:
Caracas, Maracaibo, Valencia, Barquisimeto, Puerto la Cruz y Puerto Ordaz.-

4.2, Misioén

Ser una organizacion lider en el mercado nacional en la distribucion de productos y
servicios de la mas alta calidad, los cuales satisfacen con un alto nivel de excelencia
las necesidades de los diversos sectores econémicos decisivos para el desarrollo

sostenido del pais
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4.3. Vision

Alcanzar los mas altos niveles de penetracion de mercados y soportes al producto

Caterpillar

4.4. Politicas de calidad

Proveer a sus clientes, tanto internos como externos, actuales y potenciales, de un
servicio que satisfaga o supere sus expectativas en términos de calidad, cantidad
costo y oportunidad.

4.5, Objetivos de la calidad

e Satisfacer continuamente a los clientes internos y externos, superando las
expectativas de calidad, a través del suministro oportuno y adecuado de servicios

competitivos.

e Optimizar la captacion, el desarrollo y la motivacién del personal para afrontar

con éxito los retos actuales y futuros.

e Mejorar continuamente los procesos productivos y administrativos, al asumir una

actitud proactiva, participativa y orientada hacia la excelencia.

e Consolidad el liderazgo y proyectar una imagen autentica de ética, seriedad y

respeto hacia los clientes, proveedores y colaboradores.

e Contribuir a la preservacion del medio ambiente mediante el cumplimiento de las

normas y resoluciones establecidas por los organismos gubernamentales.

4.6. Estructura organizativa

La estructura organizacional es mostrada en el Infograma 4.1.
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Figura Nro. 4.1 Organigrama Venequip S.A
Fuente: VENEQUIP, S.A.
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4.7.
Geograficamente la Gerencia Nacional de Construccion se encuentra ubicada en la

Ubicacion geografica

ciudad de Caracas, especificamente en la Av. Milan edificio Venequip, Los Ruices

Sur, Ver infograma 4.2.

La ubicacidn estratégica de la Gerencia Nacional de Ventas de Equipos de

Construccién esta enfocada en aprovechar la pronunciada centralizacion
principales clientes de la

Distrito Capital

de entes publicos y ministerios,
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Infograma 4.2 Ubicacion geografica de Venequip S.A

Fuente: Google Maps, 2016
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CAPITULO V. VISUALIZACION DEL PROYECTO

Introduccién

En el presente capitulo se visualiza el proyecto, con base en los lineamientos
estratégicos del patrocinador. El propdsito, objetivos generales y el presupuesto
preliminar han sido tomados del Acta de Constitucion del Proyecto, Anexo A de esta

investigacion.
5.1. Propésito del proyecto

Para mejorar su eficiencia empresarial y cumplir con requerimientos de la casa
matriz, VENEQUIP, S.A., requiere contar con un Cuadro de Mando Integral

alineado con las estrategias de la Corporacion.
5.2. Objetivos del proyecto
v Describir los procesos clave de la unidad en estudio.

v’ Determinar las variables, factores e indicadores estratégicos

correspondientes.

v' Elaborar el tablero de control de la unidad en estudio.

v' Formular mapa estratégico de la unidad en estudio.

v Disenar plan de implementacién para el disefio de cuadro de mando integral.
5.3. Alineacién estratégica del proyecto

Este proyecto esta alineado con los siguientes objetivos estratégicos de la casa

matriz: Caterpillar.

v' Resultados superiores: Somos una empresa solida con términos de inversion

a largo plazo, siempre orientados al incremento de la rentabilidad.
v' Mejor Equipo: Nuestra gente disfruta de un lugar de trabajo inclusivo y seguro.

v' Lideres mundiales: Nuestros clientes se sienten mas satisfechos con nosotros

que con cualquier otro proveedor, logrando el incremento del mercado.

Nuestra estrategia también incluye una vision a futuro donde:
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v' Nuestros productos, servicios y soluciones contribuyen al éxito de nuestros
clientes.

v" Nuestra cadena de suministro es de clase mundial.

<

Nuestro modelo de negocio producen resultados superiores.

v' Nuestro trabajo ayuda a nuestros clientes a construir un mundo mas
sustentable.

v' Somos reconocidos como lideres en cualquier lugar donde hacemos
negocios.

v' Nuestro performance financiero, recompensa constantemente a nuestros

accionistas.

5.4. Desarrollo preliminar del proyecto
5.4.1. Alcance Preliminar Del Proyecto

Construido a partir de los objetivos especificos del proyecto, entregables
finales, el nivel 1 de la Estructura Detallada de Trabajo, mas el obligatorio
entregable de la documentaciéon completa del proyecto, el Infograma 5.1.,
muestra primero el trabajo al cual se le deben definir sus bases funcionales,
como alcance de este TEG, y en segundo lugar, los entregables que deben
ser suministrados por la empresa que resultase ganadora de las obras de

este proyecto.

Procesos Variables, Tablero Mapa Plan de Documentacion
Estratégicos factores e de estratégico implementacion del Proyecto
indicadores control

Infograma 5.1. Alcance Preliminar del Proyecto

5.4.2. Estimado de Costos de Clase V

En la Tabla 5.1., los investigadores han estimado los diferentes montos de los
entregables del proyecto, del punto 5.4.1, Estimados de Costo de Clase V,

cuyas sumas parciales han sido discriminadas a partir de cada uno de los
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entregables mencionados, y cuyas sumas globales se corresponden con el
presupuesto clase V requerido para el proyecto “Disefio de un Cuadro de
Mando Integral para la Gerencia Nacional de Ventas de Equipos de
Construccion en VENEQUIP, S.A.”

Dada la volatilidad del valor del Bolivar respecto al ddlar de los Estados
Unidos, el Estimado de Costos de Clase V, tiene el detalle adicional del
componente nacional, expresado en Bolivares, y el componente en divisas,
expresado en dolares de los Estados Unidos.

Este estimado también constituye la base principal del Plan Preliminar de

Costos del Proyecto.

Tabla 5.1. Estimacion de Costos de clase V!

COMPONE
COMPONENTE | NTEEN | TOTALEN BS
SLERENTOR DIE Gl EN BS. DOLARES | (1US$=201 BS)
(US$)
DESCRIBIR LOS PROCESOS
D R O RO rUblo|  BS: 566.000,00 $000| Bs. 566.000,00
DETERMINAR LAS VARIABLES,
FACTORES E INDICADORES
R s Bs. 476.000,00 $0,00|  Bs. 476.000,00
CORRESPONDIENTES
ELABORAR EL TABLERO DE
CONTROL DE LA UNIDAD EN Bs. 600.000,00 $0,00|  Bs. 600.000,00
ESTUDIO
FORMULAR MAPA ESTRATEGICO
R A EaTa Bs. 508.000,00 $0,00| Bs. 508.000,00
DISENAR PLAN DE
IMPLEMENTACION PARA EL
N e VA Bs. 249.000,00 $0,00| Bs. 249.000,00
INTEGRAL
CONTRATACION CONSULTORIA
CONTRAT Bs. 600.000,00 $0,00|  Bs. 600.000,00
MATERIALES DE OFICINA Bs. 500.000,00|  $150,00|  Bs. 530.150,00
SOPORTE CAT® Bs. 0,00| $9.600,00| Bs. 1.929.600,00
GERENCIA DEL PROYECTO Bs. 1.728.000,00 $0,00| Bs. 1.728.000,00

" Los resultados de este estimado han sido obtenidos de un ejercicio académico.
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COSTO TOTAL PROYECTO Bs. 3.499.000,00‘ $9.750,00‘ Bs. 5.458.750,00

5.4.3. Plan de Ejecucién Preliminar del Proyecto

5.4.3.1. Plan preliminar de Recursos Humanos

Este Proyecto sera gerenciado por Juan Nepomuceno Torres Troncoso,
personal .Adscrito a la Gerencia Nacional de Ventas de Equipos de
Construccion en VENEQUIP, S.A. Adicionalmente se contara con el

apoyo del director de ventas para Latinoamérica de Caterpillar.

5.4.3.2. Plan preliminar de Interesados del Proyecto:

Dos de los interesados principales con que se cuenta han sido
anteriormente mencionados en el plan preliminar de los recursos

humanos.

Por otro lado se agregan Lara Marambio & Asociados, empresa que

gestionara los riesgos del proyecto.

Mas adelante, se indica que lo concerniente a la gestion de la calidad,
contara con el apoyo consultivo y de asesoria técnica de la empresa
Oficina de la Verdad.

5.4.3.3. Plan preliminar de Riesqos:

Para todos los tipos de riesgos involucrados en el proyecto se contara con
el apoyo asesor y consultivo de la empresa Lara Marambio y Asociados,
para la gestion de los riesgos asociados al proyecto.

Para el listado de chequeo de los riesgos del proyecto, se contara con el

listado de riesgos identificado por la empresa MAPFRE.

5.4.3.4. Plan preliminar de Calidad:

El presente proyecto incluira un plan de Gestion de la Calidad, para el
cual se tomaran en cuenta las actividades y procesos de la organizacion
que inciden y determinan las politicas de la calidad y objetivos, con el fin

de prestar especial atencion en el cumplimiento de estas necesidades.

Se mantendra un seguimiento constante del desempefo, a fin de
asegurar el cumplimiento del mismo y tomar acciones correctivas y/o

preventivas necesarias para evitar desviaciones.
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La empresa pone a disposicion un contrato con la empresa Oficina de la

Verdad, para la consultoria de calidad del presente proyecto.

Ademas de los procesos de la gestion de la calidad en proyectos,
presentes en el PMI 1 (2013), se acataran las normas ISO 9001:2015, y

todos los demas documentos componentes de este ultimo estandar.

5.4.3.5. Plan preliminar de Comunicaciones:

Las comunicaciones para la ejecuciéon del proyecto estaran dirigidas
internamente entre el Director de Proyecto y los representantes de la
Gerencia Nacional de Ventas. Este plan debe incluir la relaciéon con la
casa matriz de Caterpillar en USA y con los distintos consultores
contratados. Posteriormente, debera mantenerse el control y seguimiento
de las comunicaciones. El intercambio de informacién se realizara a

través del uso del correo electrénico.

5.4.3.6. Plan preliminar de procura:

Para el presente proyecto se contara con el apoyo del departamento de
compras y contrataciones en VENEQUIP, S.A. para la adquisiciéon de

bienes y servicios

5.4.3.7. Plan preliminar de tiempo:

Se estima un tiempo aproximado de 18 meses para la ejecucion del

proyecto.

5.4.3.8. Plan preliminar de Costos.

El estimado de Costos de Clase V contempla las partidas presupuestarias
que deben ser observadas, dentro de las funcionalidades de las 4

estimaciones de costos restantes.

5.4.3.9. Plan Preliminar de Inteqgracion.

El gerente del proyecto y el representante de la casa matriz definiran todo
lo correspondiente a las primeras aproximaciones del Plan General del

Proyecto, como lo establece la praxis de este tipo de Gestion.
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5.4.4. Estudio de Factibilidad Preliminar del Proyecto

VENEQUIP, S.A, al no contar con una herramienta de gestion estratégica
confiable esta incurriendo en baja eficiencia, produciendo a la vez altos costos
de oportunidad que afectan directamente la rentabilidad del negocio.

El presente proyecto estd enmarcado en la mejora de la rentabilidad no
financiera directa, es decir, se pretende optimizar la eficiencia y generar valor
en términos de clientes, procesos internos, financieros y aprendizaje y
crecimiento. Segun PMI 2 (2013, p.68) sugiere los siguientes ejemplos de

mejora:

Es claro que este tipo de proyectos, al generar beneficios intangibles directos
e indirectos, debe ser realizado en base a la logica ExAnte, para la

determinacion de beneficios.

o Incremento de la rentabilidad financiera.

. Reduccién de costos.

. Mejora de los procesos

o Mejora continua.

. Mejora de la eficiencia.

. Imperativos del negocio (herramientas genéricas como el Cuadro de

Mando Integral, herramienta de TI)
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CAPITULO VI. CONCEPTUALIZACION DEL PROYECTO

Introduccién

En este capitulo de Conceptualizaciéon del Proyecto se completa el Plan de Recursos
Humanos y se definen el Plan de Accion de la Conceptualizacion del Proyecto, en su
primera fase. En la segunda fase, se definen los nuevos conceptos y se revisan los
conceptos tradicionales; las innovaciones tecnolégicas y las tecnologias

tradicionales y finalmente se definen el sitio o los sitios de realizacion del proyecto.

6.1. Completacion del Plan de Recursos Humanos del Proyecto.

La Tabla 6.1 muestra los participantes involucrados en el presente proyecto, por

parte de la Gerencia del Proyecto.

Una vez seleccionada la contratista ganadora de los Servicios de Consultoria y
Asistencia Técnica, para las obras del Proyecto, consistentes en la Construccion
y Automatizacion del CMI, los profesionales que sean asignados a dichas obras

también formaran parte de los Recursos Humanos del Proyecto.

Tabla 6.1. Organizacién para el Proyecto.

Corporacién | Interno Consultor | Cantidad
Departamento de Proyectos
Control y aseguramiento de la calidad del X 5
proyecto
Gerencia del Riesgo del proyecto X 2
Analista de proyecto X 1
Gerente del Proyecto X 1
Gerencial de Ventas de Construccion
Gerente de Ventas de Construccion X 1
Director de ventas Maquinaria X 1
Analista Empresarial X 1
Soporte Caterpillar (Casa Matriz USA)
Director de Ventas para Latinoamérica CAT X 1
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El departamento de proyectos, de la empresa, prestara apoyo en el control y
aseguramiento de la calidad, asi como también, en la gerencia de riesgo del
proyecto. En este departamento se incluye a un Analista de Proyectos que llevara
a cabo el proceso de asesoria y consulta en lo relacionado a los procesos del
PMI, cronogramas y planes de riesgo, apoyando al Gerente de Proyectos en todo
lo relacionado a las 10 areas del conocimiento mencionados en el PMI 1 (2013,
p.87).

La gerencia en estudio, estara participando a través del Gerente de Ventas
Construccion, Director de Ventas de Maquinaria y el Analista empresarial, éste
ultimo se encargara de facilitar al equipo de proyectos toda la informacion
concerniente a los procesos de la organizacidbn en las areas de: ventas,

mercadeo, operaciones, contabilidad financiera y empresarial, entre otras.

En lo relacionado a la Corporacion, Caterpillar estara facilitando la participacion
de su Director de Ventas para Latinoamérica, contribuyendo de esta forma en el

alineamiento de la herramienta con los objetivos estratégicos de la casa matriz.

6.2. Plan de Conceptualizacion.

La ejecucion de la conceptualizacion del proyecto: alternativas conceptuales,
alternativas tecnologicas y sitios alternativos, seran realizados exclusivamente

por personal de la empresa, siguiendo lo establecido por el Cll (2012).

6.3. Plan de Definicion

Al igual que en el caso anterior, todo lo concerniente a lo establecido por el Cli
para la realizacién de la Definicion del Proyecto, sera ejecutado con personal

propio.

6.4. Alternativas Conceptuales del Proyecto

Se aprovechara toda la investigacion documental realizada en el Capitulo Il de
TEG para completar este apartado de la Conceptualizacién del Proyecto. Casi
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todos los conceptos y teorias relacionados con el presente proyecto fueron

desarrollados en ese Capitulo.

6.5. Alternativas Tecnolégicas del Proyecto.

Como alternativa de innovacién tecnolégica se plantea el desarrollo de un
sistema de alarma inteligente que incluya la programaciéon de notificaciones y
avisos en funcion a los parametros de tolerancia establecidos con los
indicadores. Este debera tener la capacidad de enviar a través de la plataforma
movil celular, y otros medios que se consideren, las alertas que se generen al

momento.

Tecnologias clasicas:

e Sistema de gestion administrativo: es una herramienta de ayuda que le
permitira administrar, registrar, controlar, elaborar, revisar y emitir informacion de

las diferentes areas de la organizacion

e Equipos de computacion. Aparatos electronicos que permiten el

procesamiento de datos.

6.6. Sitios Alternativos del Proyecto

Este proyecto sera ejecutado en VENEQUIP, S.A, Sucursal Caracas, ubicada en

la Av. Milan, Zona Industrial La California Sur. Caracas, Venezuela.

Parte de las obras de este proyecto seran ejecutadas también en la sede
mencionada, y en las instalaciones de la empresa que resultase favorecida con la
buena pro de la contratacion de los servicios consultores, de asistencia técnica y
de construccion del software que permita automatizar todo lo relacionado con las

funcionalidades del CMI objeto de estudio.

6.7. Estimado de Costos de Clase IV del Proyecto.

Para la conversion del Estimado de Costos de V de la Visualizacién del Proyecto,

en el nuevo Estimado de Costos de Clase IV, se ha calculado todo el costo de
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inversidn que representa el pago de sueldos, salarios y todo tipo de beneficios

que resultasen de la ejecucién de este proyecto.

Los investigadores se acogen a las limitaciones de confidencialidad en cuanto a
los montos reales de la realizacién de las actividades de conceptualizacion; ya

que ello, pasa por el precepto de divulgacién de informacion reservada.

6.8. Factibilidad Conceptual del Proyecto.

Los montos de la inversion, con base en el estimado de clase IV han sido
considerados, y luego de analizar los beneficios ExAnte, este proyecto aumenta

aun mas su factibilidad y rentabilidad estratégica.

69



CAPITULO VII. DEFINICION DEL PROYECTO

Introduccioén

Este es el tercer y ultimo documento de la Planificacion de la Ejecucion del Proyecto,
Front End Loading, de acuerdo al estandar del Cll (2012), constituido tanto por el

paquete de contratacion del proyecto, como las modalidades de dicha contratacion.

71. Gerencia de la Calidad Del Proyecto

Los procesos desarrollados por los investigadores, en cuanto a la calidad del

proyecto son:
e Inspeccion de la Calidad (Disponibilidad de Manuales de Inspeccion)

e Control de Calidad (Levantamiento de procesos clave para identificar
potenciales no conformidades)

e Aseguramiento de la Calidad, acatamiento de las normativas ISO 9001:2015.

e Gerencia de la Calidad, acatamientos de Gerencia de la Calidad de Venequip

S.A., y también de la casa matriz.

En cuanto al topico de Control de Calidad, entre todos los procesos clave
internos y externos que se realizan en la unidad de analisis, Gerencia Nacional
de Ventas de VENEQUIP, S.A. los investigadores han profundizado los

siguientes procesos clave:

e Colocaciéon de 6rdenes a fabrica

e Configuracion de equipos

e Proceso de planificacion de inventarios

e Solicitud de descuentos adicionales (spar)
e Disponibilidad de inventario de equipos

e Soporte comercial a los asesores de ventas

e Proceso de cotizacidon de equipos
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La totalidad de los procesos clave forman parte del proceso de contratacion de
los servicios de consultoria, asesoria técnica o de generacidén asistida de los

documentos y sistemas del CMI, objeto de estudio.
Los detalles de los procesos clave levantados por los investigadores son:

Colocacion de ordenes a fabrica: corresponde a las actividades que se realizan
en funcion de procesar las 6érdenes de compra de los clientes, dicho proceso da

inicio a la solicitud formal de adquisicion a la casa matriz.

Configuracion de equipos: proceso mediante el cual se asegura que los
equipos que sean cotizados a los clientes cumplan con los requerimientos

correspondientes a su aplicacion especifica.

Proceso de planificacién de inventarios: proceso referido a la planificacién de
adquisicion de maquinarias en funcion de las oportunidades y negocios en

puerta, se efectua en periodos estacionarios.

Solicitud de descuentos adicionales (spar): proceso de solicitud formal a la

casa matriz para el otorgamiento de descuentos adicional a los ya establecidos.

Disponibilidad de inventario de equipos: proceso que regula el tramite de

manejo de inventarios disponibles en casa matriz.

Soporte comercial a los asesores de ventas: proceso de formacion y
actualizacion de las nuevas series y modelos de equipos al personal de asesoria

en ventas.

Proceso de cotizacion de equipos: se refiere a establecer los pasos necesarios
para normalizar el proceso de cotizacion de maquinaria de construccion — unidad
de ventas, con el fin mantener la data de equipos cotizados, ademas de brindar

una respuesta oportuna y precisa al cliente final.

La Tabla 7.1., muestra los detalles del plan de accion de este ultimo proceso

clave y el infograma 7.2. El diagrama de flujo pormenorizado.

Con ello, los investigadores ofrecen un panorama bien completo de todo el

trabajo a realizar posteriormente, con los demas procesos claves de la empresa.
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Tabla 7.1. Plan de Accién del Proceso Clave de Cotizacién de Equipos

No. Responsable Accion Doc.
Ref

1 Asesor de ventas Solicita al especialista la cotizacion de los equipos
requeridos en base a los requerimientos del cliente y/o
sugerencias del especialista

2 Especialista de Ventas | Recibe la informacién y evalua los requerimientos del
asesor de ventas. ;Cumple los requisitos?

3 Especialista de Ventas | Procede a solicitar a fabrica precio y disponibilidad de
los equipos requeridos

4 Fabrica Recibe la informacion y envia precio y disponibilidad al
especialista de ventas

5 Especialista de ventas Recibe la informacién y elabora el WorkSheet: Contiene
margen, tiempo de entrega, puerto de entrega y
estructura de costos, posteriormente envia la
informacion requerida al asesor

6 Asesor de ventas Recibe la informacion y elabora la oferta
correspondiente enviandola al cliente final

7 Cliente Recibe la oferta y genera la aprobacién o descarte
¢, Oferta Aprobada?

8 Cliente Genera Orden de compra y la envia al especialista de
ventas

9 Especialista de Ventas | Recibe orden de compray la envia al Gerente Nacional
de ventas construccién para su aprobacién

10 Gerente Nacional de | Aprueba orden de compra o descarta el negocio

Ventas Construccion

Fuente: VENEQUIP, S.A. (2016)
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COTIZACION DE EQUIPOS DE CONSTRUCCION - GCIA NACIONAL DE VENTAS CONSTRUCCION

Actividad

Asesor Vents

Especialista as
Wentas

Fabrica

Cliente Final

GZerente Macional
de \entas
Constraceion

Solicita 2l especialista |a cotizacion e
los equipos requenidos en base a los
requenmientos del cliente yo
sugerencias del especialista

+C_

Recibe [a informacson y evalua los
requeremientes del asesor de ventas.
¢Cumple los requisitos 7

Procede 3 sobcitar a fabrica precao y

disponibifidad de los equipos
requendos

Recibe |a informacion y envia precio y
disponibifidad 2 especialista de
ventas

Recie [a informacion y efabora el
WorkSheet Contiene margen, tempo
de enirega, puero de enfraga y
estructura de costos, posteromments
envia la informacion requerida al
35507

-—

Recite |a informacion y elabors k3
oferta comespondienie eniandola 2
clients final

Recie [a oferta y genera fa
aprotacion o descane ; Oferta
Aprobada?

Geners Orden de compra ¥ ka emwia al
especialista de ventas

Hecipe orden de compra ¥ [ envie al
Gie. Macional de ventas construccon

para su E-[l'd}m‘l
e
Aprueba orden d= compra o descarta 1 _,}"'_
el negocio
Leyenda
Simbolo Nombre Accién
O Terminal Representa el inicio o el fin del diagrama de flujo
Decisién Representa las comparaciones de dos o més valores, tiene
dos salidas de informacién falso o verdadero
Proceso Indica todas las acciones o célculos que se ejecutaran con
I:l los datos de entrada u otros obtenidos

Infograma 7.1. Diagrama de Flujo del Proceso de Cotizacion
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7.2. Gerencia de los riesgos del Proyecto

Igual que en el caso de la calidad, los investigadores han focalizado su desarrollo
con base en el seguimiento de los procesos de la gestion de riesgos en
proyectos, del PMI 1 (2013).

e Planificacion de Riesgos

e Identificacién de Riesgos.

e Analisis Cualitativo de los Riesgos

e Analisis Cuantitativo de los Riesgos

¢ Plan de Respuesta a los Riesgos del Proyecto

e Control y Monitoreo de Riesgos

Los investigadores, han seleccionado, como ejemplo de estos desarrollos, lo
concerniente al Plan de Respuesta a los Riesgos del Proyecto, y la jerarquizacion
que se obtiene como resultado del analisis de la matriz de riesgo del proyecto,
para atender los riesgos desde los mas a los menos prioritarios. A continuacion
se indican, los investigadores presentan un conjunto no exhaustivo de los

principales riesgos relacionados con el proyecto:

Tabla 7.2. Analisis No Exhaustivo de Riesgos del Proyecto

Nombre del Evento Riesgoso Probabilidad de Impacto Exposicion
Ocurrencia

Econdmico y socio-politico

Fuga de informacion estratégica de
la empresa
Limitacion en la asignacion de

0,0001 10 0,001

divisas

Ocurrencia de huracanes 0,026 10 0,26
In.cumpl|m|ento de pago de los 0.9 10 9
clientes

Devoluciones, costos de reparacion 0,2 8 1,6
Fuga de talentos 0,1 10 1

Sus descripciones son las siguientes:

Riesgo econémico y socio politico: referido a volatilidad econdmica del pais y
las complicaciones originadas por las relaciones bilaterales, es especial con el
pais de ubicacion de la casa matriz, generando limitaciones en la cadena de

suministro de la maquinaria.
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Riesgo por fuga de informacion estratégica de la empresa: relacionado con la
seguridad de la informacién y fuga de datos estratégicos de los sistemas de
ventas de VENEQUIP, S.A. entre otros.

Riesgo por limitacion en la asignacion de divisas: relativo al actual control
cambiario establecido por el Estado, del cual VENEQUIP, S.A. se ve afectado, ya

que los suministros y las maquinarias vienen del exterior.

Riesgo por ocurrencia de fendbmenos naturales: concerniente a la ocurrencia
de fendmenos naturales como huracanes, muy comunes en los Estados Unidos
en donde residen la casa matriz de la empresa. Esto ocasionaria multiples
retrasos en el envio de las maquinarias via maritima, y por via area representaria

altos costos.

Riesgo por incumplimiento de pago de los clientes: relacionado con el riesgo
financiero generado por la probabilidad de incumplimiento de pago de deuda de

la cartera de clientes de VENEQUIP, S.A. como los casos gubernamentales.

Riesgo por devoluciones: referido a los costos ocasionados por la devolucion

de maquinarias y suministros que sean recibidos con defectos en su fabricacion.

Riesgo por fuga de talentos: relacionado con la amenaza derivada de la fuga

del capital humano.

7.3. Disefios basicos del Proyecto
7.3.1. Disenos de la Jerarquia VFI o del Tablero de Control del CMI

En cuanto a las definiciones de variables, factores e indicadores

seleccionados, se reflejan los concernientes a:
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p

VARIABLES

Cadena de suministro
Ventas

Operaciones
Logistica
Mantenimiento
Relaciones
institucionales

* Financiero

~

FACTORES FINANCIEROS

Utilidad Operativa
Costo de oportunidad
Solvencia financiera
Costos operativos
Factores de la
demanda

Capital de Trabajo
Investigacion
evolutiva en ventas
de maquina~-

INDICADORES: EVOLUCION

VENTAS

Rentabilidad sobre las
ventas por segmento de
clientes.

indice de participacion
en el mercado (Pins).
indice de desercion de
clientes

indice de crecimiento en
ventas

indice de satisfaccion de
los clientes

Infograma 7.2. Disefio Jerarquia de Variables, Factores e Indicadores (VFI)

Cadena de suministro: corresponde a todo el flujo de trabajo en la gestion

de productos y servicios, desde su almacenamiento, distribucion, logistica,
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hasta el contacto final con el cliente. La cadena de suministro cuenta con tres

elementos esenciales: los procesos, los componentes y la estructura.

Capital de trabajo: representa el fondo econdmico que utiliza la empresa
para seguir reinvirtiendo y logrando utilidades que permitan mantener la
operacion corriente del negocio, el capital de trabajo no es mas que el

excedente de los activos de corto plazo sobre los pasivos de corto plazo.

indice de satisfaccion del cliente: constituye un indicador clave que permite
evaluar el desempeno global de la organizacion y su analisis permite crear
una cultura de mejora continua de la gestién. La medicion de este indicador
permite cuantificar la percepcion de los clientes en cuanto a prestacion de

servicios o entrega de productos
7.3.2. Disefo de Mapas estratégicos.

Los investigadores han creido conveniente mostrar ademas del Mapa
Estratégico de la Unidad de Analisis, el Mapa Estratégico de una
Organizacion de Gerencia de Proyectos que tiene alcance global para todos

los proyectos que de la empresa.

Lo anterior, significa que, a nivel de procesos internos tendran que
considerarse no solo la cadena de valor del negocio integral, sino que
adicionalmente se presentan las nuevas unidades de negocio de que
dispondria la empresa para realizar los nuevos retos que se encuentren en su

portafolio de proyectos, de ahora en adelante.

El infograma 7.3 describe el Mapa Estratégico identificado para la Gerencia
Nacional de ventas construccion en VENEQUIP, S.A. en funcion de la relacion
de las distintas perspectivas con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Infograma 7.3. Mapa estratégico de GENAVEC

Se nota una cadena de valor compuesta por los eslabones de Logistica,
Operaciones, Mercadeo y Ventas, conforme a la propuesta original de Porter
(2006).

También, con base en la propuesta de Kaplan y Norton (2000), para el
manejo de la perspectiva financiera, se distinguen las tres propuestas de

costos, ahorros y flujo de caja.

En cuanto a clientes, se recoge una propuesta clasica con base en la calidad

del producto.

Por otro lado, el infograma 7.4 presenta el Mapa Estratégico para el

Departamento de Proyectos perteneciente a la empresa.
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Infograma 7.4. Mapa estratégico — Departamento de Proyectos

Una agregacién de valor muy importante en este segundo Mapa Estratégico,

es la definicion de cuatro Unidad Estratégicas de Negocios, para la Gestion

de Proyectos. Consultoria de Proyectos, Desarrollo de Proyectos a lo largo de

todo su ciclo de vida, Actividades de Control y Seguimiento de Proyectos para

Proyectos Propios o Contratados a Terceros y Labores de Auditoria de

Proyectos.
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7.4. Procesos de contratacion de las obras del proyecto

La implementacién del presente proyecto, fase que sera desarrollada en una
siguiente investigacion, requerira del apoyo asesor y consultivo de una empresa
de consultoria especializada en estrategia de negocios. La seleccion sera
realizada a través de la adjudicacién directa, basada en los aspectos de calidad

del producto y experiencia mostrados en el perfil del oferente.

Los criterios de exclusién, seleccidon y adjudicacion de ofertas, seran
desarrollados y estipulados por el personal interno y directamente relacionado

con la gerencia en estudio dentro de VENEQUIP, S.A.

Por otro lado, la formalizacion de la contratacién quedara estipulada bajo la figura
de contrato formal y escrito, de tipo bilateral, donde seran reflejadas de manera
explicita las condiciones y alcance de la contratacién, y deberan incluir entre

otras, las siguientes clausulas:
e La obligacién de confidencialidad de la informacion

Pauta mediante la cual, ambas partes acordaran de manera reciproca, la
confidencialidad de los documentos, datos, fundamentos y conclusiones que se

generen a lo largo de todo el proceso de consultoria.
e La obligacién de brindar informacioén aclaratoria y complementaria:

La empresa consultora quedara obligada a proporcionar informacién aclaratoria y
de apoyo que sea considerada por parte de Venequip, S.A. en cualquier punto

del proceso.
e Plazo del contrato de consultoria:

Deberan ser fijjados los plazos, tanto de entrega final, como de entrega de
informacion parcial por parte de la empresa contratada.

e Colaboracion de la consultante a la consultoria:

Mediante esta pauta, VENEQUIP, S.A. se compromete a proporcionar
informacion y/o documentos estandarizados, asi como también el talento humano

que sea requerido por parte de la empresa consultora.
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CAPITULO VIIl. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION DE CAMPO

En el presente capitulo se reflejan los resultados obtenidos en la realizacion de las
encuestas y entrevistas al personal de Venequip y a una muestra de los clientes.

Para realizar el estudio, se disefidé encuestas de tipo cerrada y una entrevista

estructurada.

La primera encuesta se fundament6 en un diagndstico sobre los conocimientos
basicos del CMI, asi como también los objetivos, mision y vision de la empresa. La
cual demostré que un alto porcentaje de la empresa domina los términos y conocen

sus objetivos, mision y vision.

La segunda encuesta fue realizada a los clientes de mayor importancia para
Venequip S.A, la misma resaltaba los servicios post- venta y la calidad de los
productos. Esto permiti6 dar a conocer como ven los clientes a la empresa y el

resultado fue un alto porcentaje de satisfaccion.

Por ultimo, la entrevista a los directivos y especialistas de Venequip S.A, se realizo
bajo el enfoque de una situacion, en el cual se enfocan las inquietudes con respecto

a las condiciones del pais, las debilidades y fortalezas de la empresa.
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CAPITULO IX GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Introduccién

El presente capitulo tiene como propdsito indicar el grado de cumplimiento de los
objetivos correspondiente a esta investigacion.

Analizando el objetivo general planteado:

Generar las bases funcionales para la creacion de un Cuadro de Mando Integral
para la Gerencia Nacional de Ventas de equipos de Construccion en VENEQUIP,
S.A.

Este objetivo fue alcanzado a través del desarrollo de un FEL y del analisis de los
resultados del levantamiento de campo, efectuados en la unidad en estudio. Los

resultados obtenidos a través de esta metodologia se mencionan a continuacion:
Objetivo Especifico Nro.1 - Visualizar el proyecto:

El objetivo de visualizacion del proyecto fue completado en su totalidad, se
definieron los propdsitos y el alcance del proyecto y con la informacion de la
empresa se consolidd la alineacibn con sus tres objetivos estratégicos.
Adicionalmente se realizd la revisidn bibliografica especializada en materia de
Cuadro de Mando Integral.

En cuanto al tiempo, aplicando fast tracking, el proyecto se logré ejecutar en un
lapso de ocho (8) semanas de acuerdo a lo planificado, con un promedio de 6 horas
diarias y con el recurso de un equipo multidisciplinario, previa definiciéon de roles y
responsabilidades para cada uno de los investigadores.

Objetivo Especifico Nro.2 — Conceptualizar el Proyecto:

Para conceptualizar el proyecto se usé nuevamente el FEL, pero esta vez con la
informacion mas especifica de la empresa, buscamos un experto, y se utilizo el
diagnostico levantado con los instrumentos de recoleccion de informacion, logrando

perfilar aun mas lo realizado en el objetivo No. 1.
Objetivo Especifico Nro.3 — Definir del proyecto:
Para el cumplimiento de la definicion del proyecto, el cual se alcanzé en su totalidad,

y se sustentd lo documentado en objetivos previos, se usaron las buenas practicas
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en Gerencia de Proyectos y se aplicaron los disefios de Kaplan & Norton que en

materia de Cuadro de Mando Integral y mapas estratégicos mencionan los autores.

Objetivo Especifico Nro. 4 — Analisis de los resultados del levantamiento de

campo:

Con el levantamiento de campo se logré visualizar un diagndstico general sobre el
conocimiento que posee el personal de la unidad en estudio, acerca de la
herramienta de CMI, indicadores y otros temas pertinentes a la investigacion. Vale la
pena destacar, que hubo receptividad de las personas y la informacién fue recibida

a tiempo.

Seguidamente, se realizé un analisis del nivel de satisfaccion del cliente, mediante el
cual se obtuvo tendencia especifica, que permitié visualizar la percepcion que tienen

los usuarios acerca de Venequip S.A, desde diferentes aspectos.

Finalmente se llevd a cabo una entrevista con los altos directivos con la cual se
obtuvieron todas las lineas estratégicas y directivas de la empresa, ademas de
determinar la posicion global de los directivos y especialistas sobre la situacion pais,
tendencias y competitividad del mercado, ademas, de poder recolectar las posibles

alternativas para enfrentar los retos actuales y recuperar el éxito organizacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez culminado el proyecto se proponen las siguientes conclusiones, para dar
respuesta a los objetivos de la investigacion, cuyo propdsito es visualizar,
conceptualizar, definir y analizar de resultados, permitiendo generar las bases
funcionales para la creacién de un Cuadro de Mando Integral para la “Gerencia

Nacional de Ventas de equipos de Construccion en Venequip, S.A".
Objetivo Especifico Nro.1 - Visualizar el proyecto:

El objetivo de la Visualizacion del proyecto fue alcanzado segun los lineamientos de
los patrocinadores. Para este objetivo fueron establecidos: el propdsito y objetivos
del proyecto, asi como también, su alineacién, la cual fue efectuada en funcion de

los objetivos estratégicos de la casa matriz, Caterpillar.

Por otro lado, fue planteado exitosamente el desarrollo preliminar del proyecto,
cumpliendo con el establecimiento del alcance preliminar del proyecto, Estimado de
costo clase V, Plan de ejecucion preliminar del proyecto y el estudio de la factibilidad

preliminar.
Objetivo Especifico Nro.2 — Conceptualizaciéon del Proyecto:

En lo correspondiente a la etapa de la conceptualizacion, se completd la
planificacion de los Recursos Humanos, estableciendo los parametros para la
conformacién de los equipos de trabajo que interactuaran en el proyecto. De igual
forma, se definié el plan de conceptualizacidon donde se definieron las alternativas

conceptuales, alternativas tecnologicas y los sitios alternativos.

En cuanto al plan de definicién, el mismo fue desarrollado de manera exitosa,
estableciendo de esta manera la planificacién de actividades a ser ejecutadas por

cada miembro de los equipos de trabajo involucrados.

Adicionalmente en este objetivo se realiz6 nuevamente el estudio de la factibilidad

del proyecto, pero en esta oportunidad basado en el Estimado de Costo Clase IV.
Objetivo Especifico Nro.3 — Definicion del proyecto:

El objetivo de la Definicion del Proyecto, fue alcanzado mediante el establecimiento
de: Gerencia de la calidad del proyecto, definiendo todos los aspectos pertinentes,

84



tales como: Inspeccién de la calidad, Control de Calidad y aseguramiento de la
calidad, a través de la normativo ISO 9001:2015.

Aunado a lo anterior, se identificaron los 7 procesos clave de la Gerencia en estudio,
mostrando los detalles de plan de accion y de proceso a través de un diagrama de
flujo pormenorizado. Por otro lado, se establecieron consideraciones en relacion al
Plan de Riesgo, fundamentado especificamente en la jerarquizacién obtenida a

través del analisis de la matriz de riesgo del proyecto.

Finalmente se establecieron los disefios basicos del proyecto, incluyendo: Disefio
Jerarquico de Variables, factores e indicadores (VFI), el diseio de mapas

estratégicos de la Gerencia y del departamento de proyectos.

Objetivo Especifico Nro. 4 — Analisis de los resultados del levantamiento de

campo:

Los resultados de la investigacion de campo permitieron determinar que la
organizacion procura incentivar el sentido de pertenencia de los trabajadores,
haciéndolos conocedores de los objetivos estratégicos, mision, vision y politicas de
la empresa. Sin embargo, existe poco conocimiento de la herramienta de CMI y su
funcionamiento y se considera insuficiente los indicadores existentes y las relaciones
causa-efecto de los mismos, ocasionando esto poca precisién en la medicion del
rendimiento y en el engranaje de los procesos, razén por la cual es imperante

mantener el contacto con los involucrados.

En el aspecto de aceptacion y opinidbn de sus clientes se puede concluir que
Venequip, S.A. se preocupa por la prestacién de sus servicios en la venta y post-
venta, asi como, por la satisfaccion de sus clientes logrando mantener los altos
estandares y el posicionamiento que caracteriza a la marca Caterpillar a nivel

mundial.

En referencia a la vision de negocios actual de GENAVEC, las expectativas,
tendencias, desarrollo, y dinamica de mercado generan una marcada preocupacion
por el impacto que tienen los temas de asignacidn de divisas, el marco regulatorio y
en general la situacion actual del pais, es decir, sus operaciones se estan viendo

seriamente afectadas.
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Considerando lo antes expuesto se recomienda:

Actualizar al personal gerencial y directivo de VENEQUIP, S.A. en materia de
Cuadro de Mando Integral , sus implicaciones, beneficios y la importancia de
que la organizacion guie su rumbo con tan fundamental herramienta
gerencial.

Dar continuidad a la presente investigacion, completando las actividades
correspondientes al FEL que no estuvieron contempladas en el alcance del
presente TEG

Realizar la contratacion de expertos para implementar este TEG como prueba
piloto y evaluar los resultados.

Disefar el Cuadro de Mando Integral para VENEQUIP, S.A., y con el apoyo
de todas las unidades realizar el despliegue completo de la herramienta.
Aplicando los instrumentos arbitrados en materia de calidad, profundizar en el

sondeo de la satisfaccidon de los clientes internos y externos.
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ANEXOS

Anexo A. Acta De Constitucion del Proyecto (Project Charter)

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO
Cuadro de Mando Integral de la Gerencia Nacional de Ventas de Equipos de
Construccion en Venequip, S.A.

Fecha: 14 de Enero de 2015
Justificacion/Propdsito

Para mejorar su eficiencia empresarial y cumplir con requerimientos de la casa matriz, Venequip,
S.A., requiere contar con un Cuadro de Mando Integral alineado con las estrategias de la
Corporacion.

Descripcion de los Productos, Servicios o Resultados del Proyecto:
Los resultados Del Proyecto son

e Tablero de mando estratégico de la empresa
e Tablero de mando estratégico de la organizacion de proyectos
e Mapa estratégico de la empresa

e Mapa estratégico de la organizacion de proyectos

Descripcion de los objetivos del Proyecto:

e Describir los procesos clave de la unidad en estudio.

e Determinar las variables, factores e indicadores estratégicos correspondientes.
e Elaborar el tablero de control de la unidad en estudio.

e Formular mapa estratégico de la unidad en estudio.

e Disefiar plan de implementacién para el disefio de cuadro de mando integral.

Descripcion de los entregables del Proyecto:

e Procesos estratégicos clave descritos.

e Variables, factores e indicadores estratégicos determinados.
e Tablero de control estratégico elaborado.

e Mapa estratégico formulado.

e Plan de implementacién disefiado.

e Documentacion del proyecto.

Informacién Histérica
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Cuadro de Mando Integral de la casa matriz Caterpillar

Cuadros de Mando Integral de experiencias de organizaciones aliadas del mercado nacional.

Premisas/Supuestos:

La informacién requerida sera proporcionada en los tres semestres que duran los estudios de
especializacién en Planificacion, Desarrollo y Gestion de Proyectos de la Universidad
Monteavila.

Toda la informacion estratégica requerida sera proporcionada por el personal estratégico de
la organizacion.

La asesoria técnica de los expertos estratégicos estara disponible durante la fase de
ejecucion del proyecto.

Los costos del proyecto no seran capitalizados sino que seran cargados al presupuesto de
gastos de la empresa.

El plan comunicacional del proyecto debera ser aprobado por la Junta Directiva.

Las lecciones aprendidas seran registradas y documentadas suficientemente para asegurar la

trazabilidad del proyecto.

Restricciones

Por peticion de la organizacion los indicadores financieros seran desarrollados a discrecion
de los departamentos involucrados, es decir, se establecera el alcance en funcién de la
informacion que esté disponible.

La consultoria de expertos externos estara sujeto a la autorizacion de la Junta Directiva de la

empresa.

Gorka Koldo Belasko Osteikoetxea Juan Nepomuceno Torres Troncoso
Gerente de Ventas Venequip S.A. Gerente de Proyecto
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Anexo B. Modelo, resultados y analisis de encuesta de conocimiento del CMI

Modelo de Encuesta

Vision: Las siguientes preguntas estan orientadas a determinar los conocimientos que la
organizacion tiene en relacion a la herramienta conocida como cuadro de mando integral
(balanced scorecard)

1.

¢, Sabe usted cuales son los objetivos estratégicos de la unidad que representa?
Si No

¢, Conoce usted la mision, vision y politicas de calidad de la organizacion que representa?
Si No

¢Manejan ustedes algunos indicadores para conocer y evaluar la gestion de la unidad que
representa?
Si No

¢ Considera que los indicadores son suficientes para evaluar la gestidon de su area dentro de
la organizaciéon?
Si No

¢ Considera usted conveniente establecer relaciones causa-efecto entre los indicadores de las
diversas unidades de la organizacion?
Si No

¢, Conoce usted el concepto de cuadro de mando integral (CMI)
Si No

¢, Sabe como funciona el CMI?
Si No
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Resultados de Encuesta

La Tabla 8.1., muestra los resultados obtenidos para la encuesta de medicion de

conocimientos en CMI manejados por el personal de la Gerencia.

Tabla 8.1. Encuesta conocimiento del CMI

Encuestados

Preguntas
gu Encuestado #1|Encuestado #2|Encuestado #3|Encuestado #4| Encuestado #5

1.- ¢ Sabe usted cuales son los
objetivos estratégicos de la

unidad que representa? NO S S S S

2.- ¢Conoce usted la mision,
vision y politicas de calidad de NO S| S| Sl Sl
la organizacion?

3.- ¢Manejan ustedes algunos
indicadores para conocer |
evaluar la gestion de la unidad
que representa?

NO NO N N Sl

4.- ;Considera que los
indicadores son  suficientes
para evaluar la gestion de su
area dentro de la organizacion?

NO NO NO NO N

5.- ¢ Considera usted
conveniente establecer
relaciones causa-efecto entre NO Sl Sl S S
los indicadores de las diversas
unidades de la organizaciéon?

6.- ¢Conoce usted el concepto
de cuadro de mando integral NO NO NO NO S|
(CMI)?
7.- ¢Sabe cémo funciona el
CMI?

NO NO NO NO N

Analisis de los Resultados de la encuesta
Del analisis de la Tabla 8.1 se puede extraer la siguiente informacion.

1.- ¢Sabe usted cuales son los objetivos estratégicos de la unidad que

representa?
Tabla Nro. 8.2 Conocimiento de los objetivos estratégicos
Preguntas Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa
Sl 4 80%
NO 1 20%
Totales 5 100%
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LN
NO

S|
80%

Infograma 8.1. Conocimiento de los objetivos de la unidad que representa.

En el Infograma 8.1., se puede apreciar que el 80% del personal encuestado
conocen los objetivos de la unidad que representan. Este resultado da un
buen indicio ya que al personal conocer los objetivos tiene claro hacia dénde
quiere ir la organizacion y de este manera se puede lograr un mejor

desempenio al desarrollo de esta investigacion.

2.- ;Conoce usted la mision vision y politicas de calidad de la organizacion?

Tabla 8.3. Conocimiento de la mision, vision y politicas de calidad

Preguntas Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa
Si 4 80%
NO 1 20%
Totales 5 100%

LN
NO

S|
80%

Infograma 8.2. Conocimiento de la mision vision y politicas de calidad de la organizacion

En el Infograma 8.2., los encuestados que representan el 80% conocen la

mision y la vision y la politica de la empresa. Esto permite saber que la
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mayoria esta, alineada con la organizacion hacia donde esta dirigida y a

donde quiere llegar la organizacion.

3.- Manejan ustedes algunos indicadores para conocer y evaluar la gestion

que representa.

Tabla 8.4. Manejo de indicadores para la gestion
Preguntas Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa

S| 3 60%
NO 2 40%
Totales 5 100%

LN

NO
SI

60%

Infograma 8.3. Manejan o conocen los indicadores para evaluar la gestion de la unidad que
representan

En el Infograma 8.3., se observé que el 60% de los encuestados manejan los
indicadores y el 40% los desconoce en esta diagnostico se observa, que la
mayoria maneja los indicadores. En este punto se debe tomar acciones y
realizar una divulgacién para que todos estén alineados a lo que se esta

midiendo y estén al tanto de que es lo que se esta midiendo.

4 .- s Considera que los indicadores son suficientes para evaluar la gestion de

la unidad que representa?

Tabla 8.5 Suficiencia de los indicadores

Preguntas Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa |
Sl 1 60%
NO 4 40%
Totales 5 100%
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NO
80%

20%

LN
NO

Infograma 8.4. Considera que los indicadores son suficientes para evaluar la gestion de su

area dentro de la organizacion.

En el Infograma 8.4., se observa que el 80% de los participantes considera

que los indicadores no son suficientes y el 20% considera que si lo son por lo

tanto se deberia realizar una tormenta de ideas y de esta manera tomar en

cuenta aquellos indicadores necesarios para evaluar la gestion dentro de su

area.

5.- ¢Considera usted conveniente establecer relaciones de causa- efecto

entre los indicadores de las diversas unidades de la organizacién?

Tabla Nro. 8.6 necesidad de establecer relaciones causa-efecto

Preguntas Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa
Sl 4 80%
NO 1 20%
Totales 5 100%

S|
80%

m S|
NO

Infograma 8.5. Es conveniente establecer relaciones causa efecto entre los indicadores de

las diversas unidades de la organizacion.
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En el Infograma 8.5., la mayoria considera que si es necesario establecer

relaciones causa efecto representado por un 80% y un 20% considera que

no, por lo tanto este resultado permite conocer que si consideran conveniente

la relacion de causa efecto de los indicadores.

6.- ¢ Conoce usted el concepto de cuadro de mando integral (CMI)?

Tabla Nro. 8.7 Conocimiento del CMI

Preguntas Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa
S 1 20%
NO 4 80%
Totales 5 100%

20%

NO
80%

m S|
NO

Infograma 8.6. ;Sabe que es un cuadro de mando integral?

En el Infograma 8.6., se observa que el 80% desconoce que es un CMl y el

20% si maneja el término esto indica que es necesario impartir una

divulgacion referido a cual es el concepto y que requiere logar con ello para

de esta manera poder cumplir con el objetivo de la investigacién de desarrollo.

7.- ¢ Sabe cémo funciona el CMI?

Tabla Nro. 8.8 Conocimiento del funcionamiento del CMI

Preguntas Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa |
Sl 1 20%
NO 4 80%
Totales 5 100%
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20%

LN
NO

NO
80%

Infograma 8.7. Sabe como funciona el cuadro de mando integral

En el Infograma. 8.7., se observa que el 80% de los encuestados no sabe
coémo funciona un CMI y el 20% si sabe cémo funciona. En mayoria el
personal desconoce el funcionamiento del CMI, se debe realizar un taller

explicativo, para que el personal conozca el funcionamiento del CMI.
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Anexo C. Modelo, resultados y analisis de encuesta de satisfaccion del cliente

Modelo de encuesta: medicion de satisfaccion del usuario

Tomando los parametros del 1 al 5, siendo 1 insatisfecho y 5 completamente satisfecho
exprese su opinidon con respecto a las siguientes preguntas:
1. Que tan satisfecho esta con respecto a los tiempos de entrega de maquinaria ofrecidos por
Venequip S A

2. Que tan satisfecho esta con respecto a la capacidad de respuesta ofrecida por Venequip S.A

3. Que tan satisfecho esta con respecto al nivel de precios de maquinarias ofrecidos por
Venequip S.A

4. Que tan satisfecho esta con respecto al servicio Post-Venta ofrecido por Venequip S.A

5. De tener la oportunidad ¢adquiriria usted nuevamente maquinaria con Venequip, S.A, ¢la
recomendaria?
Si No
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Resultados de Encuesta

Encuesta

Tabla Nro. 8.9
Satisfaccion del

cliente

101

Preguntas

Encuestados

Encuestado
#1

Encuestado
#2

Encuestado
#3

Encuestado
#4

Encuestado
#5

Encuestado
#6

Encuestado
#7

Encuestado
#8

Encuestado
#9

Encuestado
#10

1.- ¢ Qué tan satisfecho esta
con respecto a los tiempos
de entrega de maquinaria

4

4

4

4

2.- ;Qué tan satisfecho esta
con respecto al nivel de
precios de  maquinarias
ofrecidos por Venequip?

3.- ¢ Qué tan satisfecho esta
con respecto al nivel de
precios de maquinarias

ofrecidos por Venequip S.A?

4.- ; Qué tan satisfecho esta
con respecto al servicio Post-
Venta ofrecido por Venequip?

5.- De tener la oportunidad
¢Adquiriria usted nuevamente
maquinaria con Venequip,
S.A ¢Larecomendaria?

Sl

Sl

Sl

Sl

si

si

Sl

Sl

Sl

S|




Analisis de los Resultados de la Encuesta
Medicion de satisfaccion al usuario

Tomando los parametros del 1 al siendo 1 insatisfecho, 2 medidamente
insatisfecho, medianamente satisfecho, 4 satisfecho, 5 completamente

satisfecho, se observo los siguientes resultados.

1.- ¢Qué tan satisfecho esta con respecto a los tiempos de entrega de

maquinaria?

m 1 Insatisfecho

0% B 2 Medianamente
20% ° 20% insatisfecho

3 Medianamente
satisfecho

20% H 4 Satisfecho
(]

40%

B 5 Completamente
satisfecho

Infograma 8.8. Satisfaccion con respecto a tiempos de entrega

En el Infograma 8.8., se observa que un 40% esta satisfecho con los tiempos
de entrega, un 20% se encuentra medianamente insatisfecho, otro 20%
medianamente satisfecho y un 20% completamente satisfecho. Se puede
observar que en esta grafica la tendencia superior es a que la mayoria de los

clientes se encuentra satisfecha con los tiempos de entrega.

2.- ¢;Qué tan satisfecho esta con respecto a la capacidad de respuesta
ofrecida por Venequip S.A?

H 1 Insatisfecho

0% B 2 Medianamente
20% 20% insatisfecho

3 Medianamente
satisfecho

m 4 Satisfecho

60% m 5 Completamente
satisfecho
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Infograma 8.9. Satisfaccion con la capacidad de repuesta de Venequip S.A

En el Infograma 8.9., el 60% de los clientes expresan estar satisfechos con la
capacidad de respuesta, un 20% afirman estar completamente satisfecho el
otro 20% manifiesta estar medianamente satisfecho, la mayoria de los

clientes expresan estar de acuerdo con la capacidad de respuesta de la

empresa.

3.- ¢ Qué tan satisfecho esta con respecto al nivel de precios de maquinarias

ofrecidos por Venequip S.A?

B 1 Insatisfecho

H 2 Medianamente
insatisfecho

10%

3 Medianamente
20% satisfecho

H 4 Satisfecho

60%
H 5 Completamente
satisfecho

Infograma 8.10. Satisfaccién con el nivel de precio de Venequip S.A
En el Infograma 8.10., el 60% expresa estar satisfecho con el nivel de precio,
el otro 20% afirman estar medianamente satisfecho y un 10% manifiesta estar

medianamente insatisfecho, aqui se encuentra un cliente que no esta de

acuerdo con los precios establecidos.

4 .- ; Qué tan satisfecho esta con respecto al servicio Post- Venta ofrecido por

Venequip?
g . )
W Seriesl; Seriesl;  m1 Insatisfecho
5 3
Complet Mediana

B 2 Medianamente

amente mente ‘ i
insatisfecho

satisfech satisfech
-/_0; 10%;... 3 Medianamente

. satisfecho
B Seriesl;

4 m 4 Satisfecho
Satisfech

. 0/«
0; 40&'5 Completamente

40% .
satisfecho
g J

Infograma 8.11. Satisfaccion del servicio Post-Venta
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En el Infograma 8.11., se observa un alto nivel de satisfaccion del servicio
Post- Venta: 50% completamente satisfecho y un 40% satisfecho y un 10%
mediamente satisfecho, se puede concluir que el nivel de servicio post venta

ofrecido por la empresa es de 6ptima calidad.

5.- De tener la oportunidad ;Adquiriria usted nuevamente maquinaria con

Venequip, S.A? ¢ La recomendaria?

En el Infograma 8.12., Todos los encuestados manifiestan que adquiririan

nuevamente maquinaria con Venequip S.A es decir un 100% la recomienda.

1P

Infograma 8.12. Adquiriria nuevamente maquinaria con Venequip S.A

104



Anexo D. Modelo, resultados y analisis de entrevista al personal

Modelo de Entrevista

Visién: Las siguientes preguntas estan orientadas a establecer la visién de negocios actual de la

Gerencia de ventas de equipos de construccion:

1.

o k> 0N

© © N o

¢Cudles son las tendencias que estan influyendo en el sector de venta de maquinaria
pesada?

¢, Cual es la dinamica que actualmente esta cambiando nuestro mercado?

¢,Como esta y que ofrece nuestra competencia?

¢ Cuales han sido las principales razones de éxito en el pasado?

¢ Qué expectativas tienen de la Gerencia de ventas de equipos de construccion los
accionistas?, ¢ Los usuarios?, ¢ Los empleados?

¢ Cuadles considera que son nuestras mayores fortalezas?

¢ Cuadles considera que son nuestras mayores debilidades?

¢,Como podremos mantener y mejorar el éxito alcanzado?

¢ Cuales son sus expectativas en relacion al desarrollo del departamento en los proximos 5

afos? iy en 10 afios?
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Resultados de la Entrevista

Preguntas

Entrevistados

Entrevistado #1

Entrevistado #2

Entrevistado #3

Entrevistado #4

Entrevistado #5

1.- Cuales son las tendencias
que estan influyendo en el sector
de maquinaria pesada?

Tiende a la baja por
la situacion del pais

Los negocios en china. Los bajo
costos de la maqunaria
provinente de este pais y a su
vez los convenios con Venezuela

Lineamientos para la venta de equipos
y compra de repuestos tasa
preferencial impuestos por el estado
nacional.

La primera consideracion seria la escasa
disponibilidad de divisas del mercado en la
actualidad. Segunda consideracion el
ingreso de maquinaria china al pais a
través de convenones
gubernamentales(Fondo Chino). Tercera
consideracion la politica de estado
asociada a la vision de que Caterpillar
pertece a la potencia imperialista.

El mercado Venezolano no se ajusta a
ninguna realiadad, no hay
disponibilidad de divisas para la
compra de maquinaria y de ningin
otro rubro.

2.- ¢Cudl es la dindmica que
actualmente estd cambiando
nuestro mercado?

Situacion pais

La falta de divisas

Mayores restrinciones por la escasez
de divisas en el pais provoca que la
empresa no pueda realizar sus ventas,
en la moneda nacional. Hiperinflacion
recursos otorgados para abastecer los
rubros de alimentacion, medicina y
salud, dejando a un lado el sector de
la construccién y por ende la venta de
maquinaria y equipos para esta area
tan importante del mercado

Contraccion economica a nivel pais. A nivel
mundial la caida de los precios de
minerales a disminuido la venta en

diferentes paises.

El mercado chino ha venido afectando
directamente el comportamiento del
mercado. Esto ha sido promovido por
los acuerdos bilaterales

3.- (Como esta y que ofrece
nuestra competencia?

No tiene capacidad
de respuesta

La competencia sufre las
mismas consecuencias que
nosotros en cuanto a la falta de
divisas y, aun peor, se encuentra
en desventaja ya que no ofrecen
senvicios Post- Venta.

La competencia se encuentra en las
mismas condiciones que nosotros
sujeta a clientes que tengan
disponibilidad de divisas extranjeras
para la compra de nuevos productos y
senvicios. Ofrecer maquinaria pesada
para la construccion y generacion de
energia electrica, con especial
atencion en el senvcio Post-Venta.

A parte de CAT,Tres marcas reconocidas
hacen vida en venezuela: Komatsu, Jhon
deere y Libergh, su situacion actual es la
de sobrevivencia. A diferencia de Venequip,
ellos no cuentan con instalaciones ni
estructura para brindar soporte Post-Venta.
La maquinaria china no tiene
representacion en Venezuela.

La compentencia esta en similares
condiciones que Venequip, al no
contar con certificados y permisos
para importacion.

4.- ¢Cudles han sido las
principales razones de éxito en el
pasado?

La presencia de la
marca a nivel
nacional

Mayor disponibilidad de divisas
tanto para nosotros importar,
como para nuestros clientes

comprar. Mayor facilidad para la

importacion y venta en bolivares

Liberacion de precios en el mercado,
dolar prefencial para la compra de
maquinaria pesada, financimiento por
parte del estado nacional, aumento de
la produccién de sector de
construccion agricola y pecuario, no

existan las regulaciones iari

El éxito en el pasado ha venido dado por la
calidad de la marca que representamos y
las buenas directrices de negocio.

Estructura organizacional, nuestra
gente. El senicio post venta y la
marca representada tambien han sido
determinantes.

5.- ¢ Qué expectativas tiene de la
Gerencia de ventas de equipos
de Construccién los accionistas
¢Los usuarios? ¢Los
empleados?

Sobrevivencia en
estos tiempos de
crisis

1.- Accionistas estiman una
caida vertiginosa del negocio.
2.-Usuarios entienden que habra
menor disponibilidad de equipos
y que las ventas solo son
posibles en délares. 3.-
Empleados luchan por obtener
negocios con el gobierno

Cumplimiento del plan de metas
anual, consolidacion de nuevos
negocios, rapida respuesta en las
solicitudes realizadas por los
asesores de \entas.

La gerencia de ventas tiene que ser
dinamica, con rapida respuesta,
estrategica y tiene que tener como bandera
la satisfaccion del cliente.Debe existir una
realacién mas cercana entre la gerencia y
el departamento de mercado

La alta direccion espera que se
puedan retomar los exitos del pasado

6.- ,Cudles considera que son
nuestras mayores fortalezas?

Presencia en todo
Venezuela

Nuetra mayor fortaleza es ser el
unico distribuidor autorizado
CATERPILLAR del pais y asu
vez, la unica empresa que ofrece
Post-Venta (senicios o
repuestos) de maquinaria pesada

Equipo dindmico y proactivo, liderazco
por un gerente con muchos afios de
experiencia en la venta de maquinaria
de construccion

Nuestra gente, nuestra estructura
organizacional, la marca que
representamos, nuestras instalaciones y
soporte al producto.

Presencia a nivel nacional con las
distintas sucursales, nuestro talento
humano, y senicio Post-venta

7.- (Cudles considera que son
nuestras mayores debilidades?

Debemos mejorar el
soporte al producto

1.- La falta de divisas.
2.- El mercado Venezolano y sus
crecientes problematicas.
3.- Los convenios China
Venezuela.

Estamos sujetos a las solicitudes
realizadas por los asesores de ventas,
perdiendo la oportunidad de consolidar|

nuevos negocios propios de la

gerencia .Estrategias de ventas

ajustadas a el ritmo cambiario y

versatil que ofrece el mercado
nacional.

Lentitud y burocracia en ciertos procesos.
Dependencia de divisas.

Precios y tiempos de entrega: La
marca CAT de por si ya esta por
encima de la compentecia. Los
tiempos de entrega en algunos casos
se alargan por las planificaciones que
tiene CAT y la alta rotacion.

8.- (Cémo podemos mantener y|
mejorar el éxito alcanzado?

Hacer negocios sin
mucho riesgo

Posicionamos como marca lider

del mercado ofreciendo mejores

precios y haciendo hincapié en la
parte de Post-Venta.

Planteando nuevas estrategias de

ventas, realizando indicadores de

gestion empresarial evaluando las
actuales estrategias de ventas.

Debemos mantener capacitacion constante|
de personal y auditar procesos para una

mejora continua. Necesitamos afianzar el
sentido de pertencia con la marca y la

organizacion.

Ampliar niveles de stock de
repuestoss, se debe mantener una
constante preparacion de nuestro
personal. Mejorar las flotas de
senicio.

9.- ¢ Cuéles son sus expectativas
en relacion al desarrollo del
departamento en los proximos 5
afios? ¢Y en 10 afios?

Cambiar la
estructura
organizativa,
orientadola mas
hacia el cliente.

En 5 afios lograr ser identificado
y reconocido por toda la empresa
como enlace necesario para la
comunicacion Dealer- Cat. En
10 afios consolidar el
departamento a nivel nacional y
ampliar sus operaciones,
teniendo, teniendo personal en
cada sucursal del pais.

Mercado cambiante que se encuentra
sujeto a las directrices del estado
nacional, mientras esto se entrega en
condiciones , la tendencia sera a
reducir las posibilidades y
oportunidades de ventas, por lo que la
propuesta seria ennmarcar objetivos a
otros mercados.

La organizacién tiene que cambiar en
fiuncion a lo social, economico y politico.
La gerencia debe crear mecanismos para

reaccionar rapidamente en funcion del

comportamiento del mercado

Se espera una mejora considerable,
debido a que la situacion pais traera la
necesidad de reconstruccién en todos

los ambitos

Tabla 8.10 Entrevista a personal interno
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Analisis de los Resultados de la Entrevista
La entrevista esta orientada a discernir la vision de negocios de la Gerencia
Nacional de Ventas de Equipos de Construccién, el numero de entrevistados

fueron cinco (5) y los resultados por cada pregunta son los siguientes:

1.- ¢Cudles son las tendencias que estan influyendo en el sector de venta de
maquinaria pesada?

Variable: Tendencias en el sector

En relacién a la tendencia indican que el sector esta sufriendo una recesion
importante con inclinacién a la baja producto fundamentalmente de la situacion

economica del pais, asociado en especifico a la obtencién de divisas, la

competencia desigual producto del convenio China Venezuela.
2.- 4 Cual es la dindamica que actualmente esta cambiando nuestro mercado?
Variable: Dinamica del mercado

La mayoria de los entrevistados considera que la situacion econdmica del pais
estda afectando la dinamica del mercado, y entre las razones principales
destacan: la ausencia de divisas y la inflacion. Finalmente, senalan que la
intervencion y predominio de los chinos en el mercado venezolano también tiene

influencia.
3.- ¢, COmo esta y que ofrece nuestra competencia?
Variable: Situacion de la competencia

Los entrevistados consideran que la competencia padece las mismas
necesidades y carencias que poseen ellos en cuanto asignacion de divisas y
regulaciones legales, adicionalmente indican que la competencia esta en mayor
desventaja porque no cuentan con una infraestructura que permita dar respuesta
a la demanda de los clientes, ni tienen un servicio post-venta que pueda brindar

atencion posterior a los usuarios.
4 .- ; Cuales han sido las principales razones de éxito en el pasado?
Variable: Razones de éxito

Las marcas, la estructura organizacional, la ausencia de un control cambiario, el

servicio de atencion post-pago y el talento humano son los indicadores
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fundamentales que valoran los entrevistados como factores de éxito en el

pasado.

5.- ¢ Qué expectativas tiene de la Gerencia de ventas de equipos de Construccion

los accionistas? ¢ Los usuarios? ;Los empleados?
Variable: Expectivas

Se evidencia que la gerencia no tiene claridad y coherencia con respecto a sus
expectativas ya que para algunos es sobrevivir en medio de la crisis y luchar por
cumplir con las cuotas o metas asignadas y para otros se plantean retomar los

éxitos del pasado.
6.- ¢, Cuadles considera que son nuestras mayores fortalezas?
Variable: Fortalezas

La mayoria de los entrevistados considera que sus mayores fortalezas son su
talento humano, su estructura organizacional y el predominio que la empresa

tiene en el mercado venezolano.
7.- ¢ Cuales considera que son nuestras mayores debilidades?
Variable: Debilidades

Los tiempos de espera, la dependencia a las divisas y la lentitud en los procesos

son considerados como las debidades mas importantes que presenta la empresa.
8.- ¢, Como podemos mantener y mejorar el éxito alcanzado?
Variable: Mantenerse y mejorar

Los entrevistados consideran que para mantener el éxito alcanzado es necesaria
la afianzar la preparacion del personal, fortalecer el servicio postventa a los
clientes, plantearse nuevas estrategias de ventas como el mantenimiento del
stock de repuestos y finalmente, a través de la auditoria de procesos, afianzar la

mejora continua.

9.- ;Cuadles son sus expectativas en relacion al desarrollo del departamento en

los préximos 5 afios? ;Y en 10 afos?

Variable: Visién a largo plazo
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En cuanto a las expectativas a largo plazo, las respuestas se orientan
fundamentalmente a la necesidad de adaptarse y crear mecanismos para
aminorar el impacto de la situacién actual en el mercado venezolano, pensar en
que las estructuras de la compaiia sean lo suficientemente flexibles para seguir
dando respuesta con calidad a los clientes, y evaluar la inmersién en otros

mercados.
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