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RESUMEN

Esta investigacion Plantea el Disefio y Aplicacién del Cuadro de
Mando Integral (CMI), para mejorar la Gestion en el Sector del Taller Zonal
de Gruas en SIDOR C.A. (TAGU) EIl cual se encarga de realizar reparacion
y/o mantenimiento a los conjuntos y subconjuntos de las gruas
pertenecientes a las distintas lineas productivas de SIDOR. La investigacion
gue se realizd6 se encuentra bajo la modalidad de proyecto factible y se
apoya en una investigacion aplicada, evaluativa, proyectiva, descriptiva. Para
lo cual se procedid a recabar informacion a través de entrevistas no
estructuradas, revisiéon documental y observacién directa para la elaboracion
de una matriz de Caracterizacion, tabla con los factores claves del éxito,
Matriz FODA, y el planteamiento de indicadores de gestion, informacion con
la cual se elabor6 el Cuadro de Mando Integral del (TAGU). Llegandose a la
conclusion, durante el disefio de la investigacion que el TAGU a pesar de
contar con un personal con amplio conocimiento en las tareas que ejecuta,
no cuenta con sistemas que prioricen la ejecucion de sus reparaciones,
ademas de presentar retrasos en la dotacién de equipos, herramientas,
implementos de seguridad, materiales e insumos, lo cual genera retrasos en
sus actividades e incluso la paralizacién total de las mismas.

Palabras clave: Sistema, Control, Gestion, Reparaciones, Indicadores.
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INTRODUCCION

El mundo empresarial ha experimentado grandes cambios en los
ultimos afios, debido al fendmeno de la globalizacién que ha impulsado la
apertura mundial de los mercados. En consecuencia cada dia que pasa las
empresas requieren mejorar la efectividad y eficiencia de su proceso interno
de produccién, lo que le permitirhd seguir obteniendo ganancias, a pesar de

tener grandes competidores.

Con el desarrollo de esta era de la informacion, el control de gestion
en las organizaciones ha ido incrementdndose gradualmente, esto se debe, a
que cada vez, son mas las exigencias del entorno y los cambios continuos
qgue se producen, los cuales, obligan a los empresarios de hoy a buscar la
implementacion de nuevas herramientas de gestion que le permitan la
adaptaciéon de la empresa a la variabilidad del entorno. Por lo que, en la
actualidad, se hace imprescindible que las organizaciones dispongan de un
Sistema de Control de Gestidon que les permita establecer mecanismos de
seguimiento y control continuo de las tareas, a fin de conocer la situacion de
un aspecto o funcién de la organizacién en un momento determinado, tomar
decisiones para reaccionar ante ella, asi como proporcionar informacion
oportuna sobre el cumplimiento y evolucion de los objetivos fijados por la

organizacion.

El Cuadro de Mando Integral, (Balanced Scorecard) es una de las
herramientas hoy en dia mas usadas para tal fin. Esta permite a las

organizaciones realizar un seguimiento permanente, pues muestra cOmo va
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la empresa, en qué estado estd, y por ende, qué resultados se estan
alcanzando; proporcionado un sistema de alimentacion y retroalimentacion
de informacion eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generadas a
partir de los resultados de los indicadores de gestion establecidos.

En este sentido, el presente trabajo de investigaciébn se orientara en
la propuesta de un Sistema de Control de Gestidén para el Taller Zonal de
Gruas perteneciente a SIDOR C.A. basado en la Metodologia de Cuadro de
Mando Integral por ser una herramienta eficaz de control, que de forma
sistemética e integrada permite monitorear el desempefio de la organizacion,
a su vez proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para
comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro (4) perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos,

formacion y crecimiento
El informe estard estructurado de la siguiente manera:

¢ El Problema: En el que se define la problemética existente, el objetivo
general que se persigue, los objetivos especificos necesarios para
llegar al general, la importancia y justificacion, ademas de la
delimitacion y limitaciones.

e Generalidades de la Empresa: Se describe la resefia historica de
SIDOR C.A. sus objetivos, sus funciones, entre otras.

e Marco Tedrico: Este muestra todas las bases tedricas en las que se
sustenta la investigacion.

e Marco Metodologico: En el cual se definen el disefio de la
investigacién, la poblacion y la muestra a estudiar, técnicas e
instrumentos de recoleccion de informacion, instrumentos fisicos

necesarios y el procedimiento experimental utilizado
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Capitulo V Situacion Actual: incluye la descripcion de la situacion

actual evidenciada mediante la observacion directa.

Capitulo VI Situacion Propuesta: en la cual se describen y presentan

los aportes desarrollados por el investigador.

Conclusiones y Recomendaciones.

Bibliografia, la cual esta conformada por una lista de las fuentes que
se utilizardn para la elaboracion de la investigacion, tales como
libros, ponencias, manuales, leyes entre otros. Las cuales estaran
ordenadas alfabéticamente, y estructuradas de la siguiente manera:
apellido y nombre del autor o autores, afio de la publicacion, titulo
de la bibliografia, numero de la edicion, nombre de la editorial, estado

y pais donde se elaboré.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

En el capitulo presentado a continuacién, se plantean los
antecedentes del problema encontrado en la empresa SIDOR C.A. Asi como
también los objetivos de la investigacion, su alcance, delimitaciones,

limitaciones y justificacion.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Siderargica del Orinoco Alfredo Maneiro C. A (SIDOR), es una
empresa dedicada a la produccion y comercializacion de productos
siderargicos destinados al mercado Nacional e Internacional. Este complejo
estd ubicado en la zona industrial de Matanzas, estado Bolivar, region
suroriental de Venezuela, sobre el margen derecho del rio Orinoco, a 282
kilbmetro de su desembocadura en el océano Atlantico.

SIDOR C.A. Es la compafia productora de acero mas importante de
Venezuela, aprovechando las ventajas comparativas (disponibilidad y bajo
costo de materias primas e insumos) para convertirlas en ventajas
competitivas dentro del mercado mundial del acero. Tiene como filosofia de

gestion, conseguir el aumento de la productividad mediante una mayor
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participacion de los trabajadores y trabajadoras en la gestion de la empresa,
adopcion de normas de calidad, utilizacion Optima de los recursos
disponibles y desarrollo de nuevos productos de acero que generen ventajas
competitivas, aunado a una efectiva direccionalidad de las inversiones hacia

el incremento de la productividad, en un ambiente seguro.

Dentro de su infraestructura, SIDOR posee un Taller Central, este se
encuentra dividido en (12 naves, cada una identificada por especialidad en
sus funciones), especificamente en la nave 11, se encuentra ubicado el taller
zonal de gruas (TAGU), el cual se encarga de realizar reparacion y/o
mantenimiento a los conjuntos y subconjuntos de las gruas pertenecientes a

las distintas lineas productivas de SIDOR.

El mencionado Taller presenta multiples problematicas entre las que
destacan la carencia de materiales, equipos y herramientas necesarias para
su correcto funcionamiento. Este taller también ejecuta sus actividades sin un
orden claro, sin evaluar ni establecer prioridades en base al nivel de urgencia
de las reparaciones requeridas. Ademas de no llevar estadisticas ni historial

de sus actividades lo que dificulta la evaluacion y mejora de su

La problemética expuesta puede tener origen en causas tales como,
multiples cambios de Gerentes de Mantenimiento y Jefes de dicho Taller,
poca preocupacion de antiguas jefaturas por mejorar los procesos ejecutados
dentro del mismo, carencia de recursos para la dotacion de lo requerido por
el taller y creacibn de puestos de trabajo, ocupados por personal
especializado en el area de Ingenieria Industrial o afines, con conocimiento
en la medicion, optimizacion y control de la Gestion de los procesos internos

del Taller.
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Asi mismo esta situacion ocasiona desconocimiento por parte del Tren
Gerencial de la empresa, asi como de la Jefatura del Taller Zonal acerca de
la situacion en la que se encuentra el Taller en relaciébn con los niveles
requeridos por la empresa, asi como también poca informacion en cuanto a
la toma de decisiones de las herramientas y mecanismos a emplear para
combatir esta problematica. En cuanto a los trabajadores que realizan los
procesos internos del Taller estos se ven afectados por el desconocimiento
de las herramientas y estrategias que les permitirian obtener un mejor
rendimiento en cuanto a su trabajo realizado y presentar asi mejores
resultados ante sus superiores, los clientes del taller se ven afectados
también por el aumento de los tiempos de entrega de los conjuntos y
subconjuntos solicitados por reparacion y mantenimiento al taller, los cuales
son requeridos por diferentes areas de Sidor C.A. para garantizar la
continuidad de sus diferentes procesos. Con lo anteriormente expuesto se
evidencia que también se ven afectadas por esta probleméatica todas las
areas cuyos procesos productivos dependan directa o indirectamente de los
resultados obtenidos en los procesos internos del taller.

De no ser atendida dicha problematica, esto puede generar déficit de
los repuestos necesarios para el correcto funcionamiento de las Gruas
pertenecientes a SIDOR C.A. y por tanto la paralizacion de las cadenas de
produccion. También puede ocasionarles problemas a los trabajadores con
sus superiores los cuales exigirdn mejores resultados, pero estos al no contar
con el conocimiento ni estrategias necesarias para afrontar la situacion, no
podran cumplir con dichos requerimientos, o0 incurriran en actos inseguros en

busca de los resultados solicitados.
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Entre las metas planteadas dentro de la gestion del TAGU, se
encuentra la de contar con una planificacion estratégica adaptada a sus
necesidades, que le permita evaluar y medir la eficiencia, eficacia y calidad
con la que se realizan sus procesos internos, lo que le permitird mediante la

utilizacion de las herramientas adecuadas, medir y mejorar su desempeiio

¢ Se solucionara el problema si? ¢Se solicita un mayor presupuesto,
para la creacién de puestos de trabajo directamente relacionados con el
control de la gestion? ¢ Estableciendo Indicadores de gestion, con los cuales
comparar la situacion actual del taller?, ¢ Realizando una matriz FODA para
identificar de una forma mas clara las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas del Taller, y como emplear las fortalezas y oportunidades para
vencer las debilidades y amenazas? ¢Disefiando un cuadro de mando
Integral, el cual permita obtener una mejor vision de la situacion y de cuales

estrategias y herramientas utilizar para mejorarla?

1.2 OBJETIVO GENERAL

Disefar y aplicar el cuadro de mando integral (CMI) para mejorar la
gestion en el sector del taller zonal de grdas en SIDOR C.A.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Elaborar una matriz de Caracterizacion del Taller Zonal de Graas, acorde

con sus objetivos y funciones, donde se identifiguen sus procesos,
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clientes, proveedores e insumos, servicios que presta y productos

resultantes.

2) Identificar a través de la Matriz FODA las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas del Taller Zonal de Gruas (TAGU); basandose en
sus recursos financieros, humanos, procesos internos, practicas

administrativas, soporte tecnolégico y relacion con sus clientes.

3) Elaborar un Mapa Estratégico con sus relaciones causa-efecto, a ser
aplicado en el Taller Zonal de Gruas de SIDOR C.A., que agrupe las
estrategias definidas y propuestas desde las perspectivas: financiera, de

los clientes, de sus procesos internos, de innovacion y aprendizaje.

4) Formular indicadores de gestion financieros y no financieros, a ubicar en
cada una de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral (CMI),
vinculados al mapa estratégico a ser aplicado a la gestiéon del Taller
Zonal de Gruas de SIDOR C.A.

5) Evaluar el impacto del disefio y aplicacion del (cmi) en el Taller Zonal de
Gruas de SIDOR C.A.

1.4 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA.

La elaboracion de un cuadro de mando integral para el Taller Zonal de
Gruas de SIDOR C.A. es de gran importancia ya que proporciona a la
Gerencia de Mantenimiento un amplio marco que traduce la misién y
estrategia del mismo con la organizacion, en un conjunto coherente de

indicadores de actuacion, permitiendo mostrar de forma clara, la
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comparacion de la situacion actual del Taller, con los indicadores Optimos de

gestion.

Con la clara comparativa de la situacién en la que se encuentra el
Taller, y de ¢como deberia encontrarse?, permite tener la informacion
necesaria de cuales indicadores se deben mejorar y las estrategias a
emplear, para asi poder lograr los niveles éptimos de gestion requeridos para

satisfacer la demanda de sus clientes.

1.5 DELIMITACION O ALCANCE.

El estudio a realizar esté dirigido a mejorar las condiciones de trabajo,
y la Optimizacion del Control de la gestion del Taller Zonal de graas,
adscritos al Departamento de Gruas de la Gerencia de Mantenimiento
perteneciente al Complejo Siderurgico Alfredo Maneiro SIDOR C.A. El tiempo
disponible para la realizacion del mismo es de 24 semanas.
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CAPITULO Il

GENERALIDADES DE LA EMPRESA

En el presente capitulo se expone una breve resefia histérica de la
empresa SIDOR C.A. su mision, vision, valores, objetivos, funciones. Asi
como otros aspectos estratégicos de la organizacion, que presentan
relevancia para el desarrollo de la presente investigacion. Ver figura 1.

2.1 BREVE DESCRIPCION DE LA EMPRESA

-1 —— R TUT - :
Lo : " . > ‘"'P‘

: el T
PR T S W A ARy S .

Iy

- —

Figura 1. Vista Aérea SIDOR C.A.
Fuente: Intranet, SIDOR.
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La Siderurgica del Orinoco (SIDOR, C. A.) es una empresa
actualmente (2008) perteneciente al estado venezolano; Dedicada a
procesar mineral de hierro para obtener productos de acero destinados al
mercado nacional e internacional. Su capacidad instalada de produccion es

de seis millones seiscientas mil toneladas métricas de acero crudo al afo.

El desarrollo de esta empresa permite el aprovechamiento de los
recursos naturales y da inicio a la cadena de transformacion de la materia
prima (mineral de hierro) en productos terminados y semi-terminados, al

mismo tiempo que proporciona el desarrollo del pais.

SIDOR, elabora mas de 1500 productos siderargicos en sus
instalaciones que ocupa 2838 hectareas, tiene una red ferroviaria de 155 Km
de extension, ademas de 74Km en carreteras pavimentadas en el area
industrial. La materia prima es llevada a la planta por via férrea, que
comprende una extension de 132 Km Para convertir el mineral de hierro en
producto semi-elaborado o elaborado, SIDOR desarrolla dos grandes
procesos, los primarios que tienen la finalidad de darle al mineral de hierro
las caracteristicas que lo convertiran en acero de buena calidad y los
procesos de fabricacion, cuyo objetivo es darle al acero las dimensiones y

formas fisicas requeridas.

2.2 UBICACION GEOGRAFICA

La planta industrial de la Siderurgica del Orinoco (SIDOR), esta
ubicada en Venezuela, especificamente en el Estado Bolivar, dentro del

perimetro urbano de Ciudad Guayana, en la Zona Industrial de

11
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Matanzas, sobre el margen derecho del rio Orinoco, a 17 Km de su
confluencia con el rio Caroni y a 300Km de la desembocadura del

Orinoco sobre el Océano Atlantico. Ver figura 2.

. =
T oo VED - MAR CARIBEZ
S MUEVA ESPARTA =

La AsunciGn

OCEAMNO
ATLANMTICO

PORTUGUESA
-

Barinas
&2 HIF BARINAS

GUARICOD

San Fernanda

AMATIONAS

Figura 2. Mapa ubicacién Geografica de SIDOR, C.A.
Fuente: Intranet, SIDOR.

Estd conectada con el resto del pais por via terrestre y por via
fluvial-maritima con el resto del mundo. Ocupa una extension de 2.838
hectareas, de las cuales 87 son techadas. Dicha localizacién permite a la
empresa el aprovechamiento de los cuestuosos yacimientos del mineral
de hierro, la cercania de una fuente hidroeléctrica para la generacion de
energia eléctrica (Macagua y Guri), asi como de gas natural proveniente
de los campos petroleros del Oriente Venezolano y la facilidad de

transporte a través de la via fluvial del Rio Orinoco. Ver figura 3.
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Figura 3. Ubicacién geografica de SIDOR
Fuente: Intranet, SIDOR.

2.3 NACIONALIZACION

El 12 de marzo de 2008 se firma el decreto de nacionalizacién y el
contrato colectivo de los trabajadores de Sidor, y se empieza a trabajar por lo
que seria el paso de la aceria de manos del capital privado al estado
Venezolano. Luego, el 16 de abril del mismo afio se dio paso a las
conversaciones entre los representantes de Ternium y el gobierno

venezolano, en relacién con los términos y condiciones bajo las cuales la

13
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totalidad o una parte significativa de la participacion de Ternium en SIDOR

deberian ser transferidas al gobierno.

El 13 de mayo del afio 2008 entré en vigencia el Decreto de Ley 6058
que regula la actividad de produccién de acero en la region de Guayana.
Dicho decreto ordena que SIDOR y sus empresas filiales y afiliadas sean
transformadas en empresas del estado, con una participacion accionaria

estatal no menor al 60% de sus respectivos capitales sociales.

El decreto estipula la conformacion de dos comisiones. Una comision
de transicion debe ser creada para incorporarse a la directiva de SIDOR y
garantizar la transferencia a las empresas estatales del control de todas las
actividades que realizan SIDOR y sus empresas filiales y afiliadas a mas
tardar el 30 de junio de 2008. Una segunda comision técnica, compuesta por
representantes del Estado y por las personas juridicas del sector privado que
actualmente son accionistas de SIDOR y sus empresas filiales y afiliadas,
sera conformada para negociar por un periodo de 60 dias el justiprecio de las
acciones a ser transferidas al estado y acordar los términos y condiciones de
la posible participacién accionaria de dichos accionistas privados en las

nuevas empresas del estado.

El decreto también establece que, en el supuesto de que las partes no
llegasen a un acuerdo con relacién a los términos y condiciones de la
transformacién de SIDOR y sus empresas filiales y afiliadas a la empresa del
estado una vez transcurrido el plazo de 60 dias, el Ministerio del Poder
Popular para las Industrias Basicas y Mineria asumira el control y la
operacion exclusiva de las mismas, y el Ejecutivo Nacional decretara la
expropiacion de las referidas acciones. No se tiene informacion de cual habia

sido el criterio de valuaciéon de las acciones a ser transferidas al Estado; sin

14
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embargo, el Decreto estipula que para el célculo de la indemnizacién o del
justiprecio en ningun caso se tomarian en cuenta ni los dafios por lucro

cesante ni los danos indirectos.

2.4  MISION

Siderdrgica del Orinoco "Alfredo Maneiro" o SIDOR C.A, es una
empresa estatal, dedicada a comercializar y fabricar productos de acero con
altos niveles de productividad, calidad y sustentabilidad, abasteciendo
prioritariamente al sector transformador nacional como base del desarrollo
enddgeno, con eficiencia productiva y talento humano altamente calificado,
comprometido en la utilizacion racional de los recursos naturales; para
generar desarrollo social y bienestar a los trabajadores, a los clientes y a la

nacion.

2.5 VISION

Ser la empresa socialista siderdrgica del Estado venezolano, que
prioriza el desarrollo del mercado nacional con miras a los mercados del
ALBA, andino, caribefio y del Mercosur, para la fabricacion de productos de
acero con alto valor agregado, alineada con los objetivos estratégicos de la
nacién, a los fines de alcanzar la soberania productiva y el desarrollo

sustentable del pais.
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2.6 OBJETIVOS DE LA EMPRESA

La mision de SIDOR es contribuir al desarrollo integral del pais,
mediante la fabricacidon eficiente de productos de siderargicos. De la citada

mision se derriban los siguientes objetivos:

v' Produccién: Optimizar la producciéon en funcion de las exigencias del
mercado en cuanto a volumen, calidad y oportunidad.

v' Ventas: Optimizar los beneficios de la empresa mediante la venta de
productos siderurgicos, cumpliendo oportunamente con los requisitos y
necesidades del mercado, nacional e internacional y prestando a los clientes
un servicio confiable de una buena calidad y a precios competitivos.

v' Tecnologia: Alcanzar la independencia, dominio y desarrollo de la
tecnologia siderdrgica.

v' Finanzas: Alcanzar y mantener una estructura financiera sana para la
empresa, teniendo en cuenta los requerimientos propios y la politica
financiera nacional.

v Administracidon/generacion: Conformar una estructura y sistema
administrativo adecuado a lo largo de la mision de la empresa.

v Integracion Social: Promover la identificacion de la empresa con
todas las necesidades y aspiraciones de la comunidad, donde ejerce sus

funciones y proyecta convenientemente sus ejecutorias en ese campo.

2.7 VALORES
v" Compromiso con el desarrollo de nuestros clientes.
v’ Vision de largo plazo, inversion y capacidad de realizacion.
v’ Arraigo local.

v’ Vision global.

16
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v' Mejora continua en gestion y procesos.

v' Enfoque sistematico y racional de los procesos.

v Cultura y vocacion industrial.

v Desarrollo de los recursos humanos: excelencia, compromiso vy
pasion.

v" Profesionalismo y tenacidad para la consecucion de los objetivos.

v' Cuidado de la seguridad, salud e higiene en el trabajo.

v' Responsabilidad social empresarial en nuestras comunidades y en el
cuidado del medio ambiente.

v' Honestidad, trabajo en equipo.

v" Humanismo.

Patriotismo.

Etica Socialista.

Disciplina

N N XX

Visiéon Colectiva.

2.8 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

SIDOR posee una estructura organizativa acorde con su magnitud de
empresa Siderurgica de primer orden y esta conformada por diez (10)

direcciones. Ver figura 4.

Direccién de Despacho
Direccion de Calidad

Direccion de Finanzas

Direccion de Recursos Humanos

Direccién de Planificacion

SN X X X X

Direccion de Asuntos Legales

17



SIDoOoO =

v Direccion de Asuntos Institucionales
v Direcciéon Comercial

v" Direccién Industrial

v' Direccién de Abastecimiento.

Estan constituidas por unidades:

v" De negocio descentralizadas:

Auténomas.

Controlables a nivel corporativo.

Responsable por resultados integrales de calidad.
Flexibles y primordiales.

ok~ 0N PE

Orientadas al cliente.

v" Con capacidad para:

1. Fabricar y comercializar sus productos en los mercados mundiales.
2. Asegurar los resultados y competitividad de SIDOR.

3. Administrar y mejorar permanentemente Sus recursos y procesos.

v" Mantener unidades centralizadas para:

Apoyar la gestion de unidad de negocios.
Formular politicas y estrategias corporativas.
Planificar y controlar el negocio corporativo.

Velar por el desarrollo corporativo futuro.

ok~ 0N PE

Representar a la empresa ante tercer.
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Figura 4. Estructura Organizativa de SIDOR.
Fuente: Intranet, SIDOR.

19




SIDoOoO =

)

X

2.9 RAZON SOCIAL

La Siderargica del Orinoco C.A. tiene efecto multiplicador sobre la
economia venezolana, al estimular la creacion de una serie de industrias
metélicas y de servicios que dan oportunidad para empleos adicionales y

suman sus esfuerzos a la accion productiva global del pais.

Por otro lado, esta Siderdrgica promueve una externa actividad social
a través de sus centros comerciales de interés para la comunidad. Su accién
abarca lo cultural y lo deportivo; programando espectaculos, conferencias y
exposiciones plasticas para que el trabajador junto con sus familiares

participen activamente.

Para Venezuela, SIDOR no significa dominio de tecnologia
siderudrgica, sino que es el factor estratégico en la independencia economica,

al producir mas del 80% del acero que el pais requiere para su desarrollo.

2.10 POLITICAS DE CALIDAD

SIDOR tiene como compromiso la busqueda de la excelencia con un
enfoque dinamico que considera sus relaciones con los clientes, accionistas,
empleados, proveedores y la comunidad, promoviendo la calidad en todas
sus manifestaciones, como una manera de asignar la confiabilidad de sus

servicios y la preservacion del medio ambiente.

Para ello requiere especial atencion en:

v Definir anualmente los objetivos y planes de calidad.
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v’ Satisfacer los requerimientos y expectativas de los clientes.

v Implementar un sistema de calidad acorde a las normas
internacionales mas exigentes.

v' Seleccionar los proveedores en base a sus sistemas de
aseguramiento, calidad de sus productos y prestaciones de servicios,
desarrollando relaciones duramente confiables.

v Asumir cada area de la empresa el doble papel del cliente y
proveedor, desarrollando la gestion con criterios preventivos.

v' Evaluar y motivar al personal en la mejora continua de la calidad en el
trabajo y en todas sus manifestaciones.

v’ Verificar la efectividad del sistema a través de las auditorias de
calidad.

v' Mejorar constantemente los procesos y servicios incorporando nuevas
tecnologias.

v' Desarrollar nuevos productos y mejorar los existentes previendo las
necesidades de los clientes.

v' Asegurar el liderazgo competitivo de la empresa, entendiendo que la
calidad, productividad y seguridad son factores esenciales que actlan

conjuntamente.

2.11 IMPORTANCIA

La Siderargica del Orinoco (SIDOR, C. A.), ha significado por
muchos afos el avance del desarrollo industrial del pais. No s6lo por su
gran aporte tecnoldgico, sino por su contribucion al crecimiento de la
region, tanto en los niveles industriales, como sociales, culturales,

deportivos, econdémicos, y educacionales.
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Para Venezuela, SIDOR es pieza fundamental en desarrollo.
Genera empleos directos y beneficios socioecondmicos a mas de 12.800
trabajadores. Contribuye a la creacion de nuevas industrias en la zona,

asi como centros de estudios, viviendas, hospitales, entre otros.

SIDOR ha contribuido con el desarrollo de la industria siderurgica,
metalmecanica y de la construccion; tal como lo evidencian las obras y
viviendas a todo lo largo y ancho del pais, que han sido posibles con
acero venezolano; y muchas otras empresas que, bien como
proveedores o como clientes, han madurado bajo la sombra de SIDOR.
Se han capacitado decenas de millones de venezolanos que prestan
valiosos servicios en instituciones y empresas no solo en Guayana sino
en toda la Geografia Nacional. De hecho, hoy tenemos que el parque
industrial y de prestacion de servicio del sector privado, ha ido
desarrollando y generando miles de empleos derivados de la existencia
de SIDOR.

2.12 MISTICA EN LA FABRICACION DE PRODUCTOS

Hoy SIDOR avanza en un profundo proceso de modernizacion que le
garantizard su presencia en los mercados globales del afio 2000. Para
enfrentar esta exigencia de una manera efectiva, SIDOR asume un plan de
reestructuracion donde la Calidad Total constituye el soporte para cumplir su
mision de “fabricar y comercializar productos siderurgicos de manera
eficiente, competitiva y rentable”. Mediante este riguroso y constante control

de calidad efectuado a la materia prima, a los procesos y a los productos
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semi-elaborados y elaborados, asegura el suministro de materiales de alta

calidad, conforme a las especificaciones solicitadas por sus clientes.

Ademas de sus productos de norma, y en base a su andlisis previo,
SIDOR esta en condiciones de desarrollar conjuntamente con sus clientes,

productos de caracteristicas y especificaciones particulares.

2.13 DESCRIPCION DE LAS INSTALACIONES

SIDOR es un complejo siderurgico constituido por diversas plantas, las
cuales estan divididas en dos grandes grupos: Planta vieja y Plan IV. Ver

figura 5.

2.13.1 Instalaciones de la Planta Vieja

La gerencia de SIDOR opt6 por cerrar diversas plantas pertenecientes
a planta vieja que por su grado de obsolescencia tecnoldgica no eran
competitivos, y cuya continuidad en operaciones generaban cuantiosas

pérdidas.

Estas plantas son las siguientes:

Tren Laminador 1100.
Tren Laminador 800.
Tren Laminador 500.

Planta de arrabio.

NN N XX

Aceria Siemens Martin.
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v Planta de Fundicion.

v' Los Trenes Medios y Pequefios de la fabrica de tubos.

Las plantas que se encuentran funcionando son:

v' Planta de cal: Tiene una capacidad de produccién anual de 600.000
toneladas de cal viva y 220.000 toneladas de cal hidratada. Este producto es
utilizado como aglutinante en la Planta de Pellas y como fundete en la Aceria
Eléctrica.

v' Planta de productos Planos: Esta planta consta de un tren de
Laminacién en Caliente y dos (2) trenes de Laminacion en Frio, en los cuales
se producen bobinas y laminas, a partir de planchones. Su capacidad es de
2.000.000 toneladas al afio.

v' Fabrica de Tubos: Actualmente solo esta operando el Tren Grande,
el cual transforma tochos o palanquillas en tubos sin costuras de diferentes
longitudes y didmetros. La capacidad instalada es de 120.000 toneladas
acabado por afio.

v' Terminal Portuario: Esta destinado a recibir materiales y equipos
para la industria siderargica, despachar productos elaborados y prestar
servicio a otras industrias de la zona. Moviliza un promedio 6.000.000

toneladas anuales. Su longitud es de 1.195m.

2.13.2 Instalaciones del Plan IV

Las plantas que comprende el Plan IV son:
v' Planta de Pella: Utiliza agua, cal hidratada, hierro fino y otros

materiales para la fabricacion de pellas. Su capacidad es de 6.600.000
toneladas al afio.
v' Planta de Reduccién directa: La conforman dos plantas: Midrex y H

y L. Utiliza como materia prima las pellas y gas natural, produciendo hierro
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esponja, el cual constituye la materia prima fundamental de las Acerias
Eléctricas. Su capacidad de produccion es de 4.200.000 toneladas al afio.

v Planta de Aceria Eléctrica de Planchones: Esta destinada a
producir acero liquido con capacidad de 1.200.000 toneladas al afio y
palanquillas con un ritmo de 1.020.000 toneladas al afio.

v' Planta de Aceria Eléctrica y Colada de Planchones: Consta de seis
hornos de 200 toneladas y capacidad total de 2.400.000 toneladas de acero
liguido por afio a partir de hierro esponja y chatarra. Est4 acoplada a dos
maquinas de colada continua con capacidad de 250.000 toneladas por afio
de Planchones.

v' Planta de Aceria Eléctrica y Colada Continua de Palanquillas: Este
conjunto consta de cuatro hornos eléctricos de 150 toneladas de acero
liguido por afio a partir de hierro esponja. Esta acoplada a tres maquinas de

colada continua a una capacidad de 1.050.000 toneladas al afio.

2.13.3. Instalaciones Auxiliares

Comprende las plantas que proveen de servicios industriales necesarios

para la produccion, las principales son:

Sistema de Vapor de Agua Saturada.
Procesamiento de Chatarra.

Sistema de Gas Natural.

Planta de Oxigeno.

Talleres de fuel - Oil.

AN N N N RN

Centro de Investigaciones.
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Figura 5: Diagrama de flujo de proceso de SIDOR
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Fuente: Intranet, SIDOR
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2.14 PROCESOS PRODUCTIVOS

El proceso de Sidor comienza cuando el mineral de hierro fino
proveniente de CVG Ferrominera del Orinoco es procesado inicialmente en la
planta de pellas junto con cal hidratada, para obtener por centrifugacion,
pequefios aglomerados esféricos denominados pellas. La cal hidratada por
su parte proviene de la planta de cal hidratada que se transforma en este
producto luego del procesamiento de la piedra caliza. Ver figura 6.

Figura 6. Preparacion y Molienda. Planta de pellas
Fuente: Intranet, SIDOR

Las pellas junto al mineral de hierro bruto son procesadas en las
plantas de reduccion directa Midrex | y Il y HyL | y I, para obtener el hierro de
reduccion directa (HRD) o Hierro esponja. Ver figura 7.
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Figura 7. Flujograma del sistema de reduccion
Fuente: Intranet, SIDOR

En el proceso de reduccion existen recolectores de polvo o pellas que
no cumplen con el tamafo especificado que son trasladados a planta de
briquetas, para ser procesada en la obtencién de briquetas para la venta y el

uso interno.

La carga generada por las plantas de reduccion pasa a los hornos
eléctricos de la aceria de planchones y para los hornos eléctricos de la
aceria de palanquillas. Los planchones obtenidos en la aceria son pasados a
las plantas procesamiento de productos planos. La laminacién de productos
planos comienza con el proceso de laminacion en caliente a partir del cual se

obtienen chapas gruesas y bobinas laminadas en caliente.

Después de ser laminadas en caliente, estas se pueden proveer como
bandas o bobinas; bobinas decapadas, bobinas con Skin Pass o laminas
cortadas a una longitud especifica. Las lineas encargadas de realizar estos
procesos son conocidas como Decapado | y II, Skin Pass, lineas de corte | y

I, respectivamente. Ver figura 8.
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Figura 8. Cuarto Reversible — Laminador en Caliente
Fuente: Intranet, SIDOR

La obtencion de bobinas laminadas en frio exige el paso inicial por la
linea de decapado. Si se continda procesando la bobina a través de las
lineas de recocido y de temple se pueden obtener ademas de las bobinas
respectivas, bobinas tajadas y ldminas. El proceso de la bobina laminada en
frio puede continuar a través de la linea de cromado y estaflado para

producir bobinas y laminas de hojalata y hoja cromada. Ver figura 9.
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Figura 9. Tandem Laminacion en Frio
Fuente: Intranet, SIDOR

Las palanquillas obtenidas de la respectiva aceria eléctrica pasan a

los laminadores de barras y alambrones de forma directa. Ver figura 10.

Figura 10. Formador de Espiras — Planta de Alambron
Fuente: Intranet, SIDOR
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Este producto esta destinado a aplicarse en los sectores Industrial,
Construccion, Tuberia, Envases, Automotriz y transporte, Recipientes a
presion y Distribuidores. Son utilizados por una variedad de consumidores
industriales, en usos tales como la fabricacion de ruedas, piezas
automotrices, tubos, cilindros de gas, construccion de edificios, puentes,

ferrocarriles y para chasis de automoviles o camiones.

2.15 PRODUCTOS ELABORADOS POR SIDOR

La Siderurgica del Orinoco (SIDOR) Elabora productos con méas de
1.500 formas especificas. Ver figura 11.

2.15.1 Productos Semi-elaborados

v' Pella: Aglomerados de fino mineral de hierro. Insumo basico para el
proceso de reduccion directa para la fabricacion de hierro esponja.

v' Palanquillas: Acero Semi-elaborado utilizado como insumo basico
para la fabricacion de tubos sin costuras, perfiles, Cabillas y Alambron.

v' Planchones: Acero semi-elaborado utilizado como insumo  directo

para la fabricacion de productos planas como chapas y bandas. Ver tabla 1.
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Tabla N°1 Productos Semi-elaborados de SIDOR

Pellas Insumo para la fabricacion del hierro esponja.
Planchones Para la preparacidn de chapas y bandas.
Palanquillas Para la fabricacién de barras, Cabillas y Alambrdén

Arrabios Para las acerias y fundicién.
Hierro Esponja Insumo para la fabricacién de acero crudo.
Acero Crudo Lingotes, palanquillas, tochos y planchones para la laminacion

Fuente: Intranet, SIDOR.

2.15.2. Productos Elaborados

v" Barras: Producto de acero utilizado para la construccion y realizacion.

v' Cabillas: Barras de acero de seccion redonda, utilizada en la
construccion, mineria e industria en general.

v" Alambrén: Productos de acero presentado en rollo, utilizado para la
fabricacion de alambre, mallas electro-soldadas, clips, ganchos, etc.

v" Tuberias (sin costuras): Producto de acero que utiliza la industria

petrolera de construccion y mineria. Ver tabla 2.
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Tabla N° 2 Productos elaborados por SIDOR

Barras Para la construccion y re-laminacion.
Perfiles Para la construcciéon, mineria e industria.
Cabillas Para la construccion

Alambroén Para la construccion y fabricacién del Alambrdn, clip,

ganchos, etc.

Prob. Tubulares (sin Para la industria petrolera de construccién y mineria.
costura)

Fuente: Intranet, SIDOR.

Figura 11. Productos de SIDOR.
Fuente: Intranet, SIDOR.

SIDOR tiene instaladas 206 gruas, 104 polipastos y 178 dispositivos
de izaje. Se considera grua todo aquel equipo que sirve para elevar cargas y
dispone de los tres movimientos clasicos (traslacion, desplazamiento
transversal e izaje). Los equipos que solo disponen de uno o dos
movimientos se los considera polipastos. Dispositivos de izaje son todos
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aguellos elementos que sirven de interfase entre la carga y el gancho de la
grua (y que habitualmente no son parte de la misma) permitiendo adaptar las
caracteristicas volumétricas de la carga para su correcta elevacion (arafas
para cambio de cubas en hornos eléctricos, cadenas para repartidores de
colada continua, ganchos C para bobinas, pinzas para paquetes de hojalata,

jaivas para extraccion de laminilla, almejas para mineral a granel, etc.).

2.16 DESCRIPCION DEL AREA DONDE SE REALIZO EL TRABAJO DE
GRADO.

El area asignada para el desarrollo de esta pasantia se denomina
Sector de taller de mantenimiento Grdas, posee una estructura centralizada,
gue depende de un Departamento adscrito a la Gerencia de Mantenimiento,
este a su vez, esta conformado por un Taller Zonal ubicado en la Nave 11 del
Taller Central, el cual tiene por objeto llevar a cabo parte de las tareas de
reparacion de conjuntos y subconjuntos que en el pasado se ejecutaban
fuera de Planta (en talleres foraneos) o en los distintos talleres zonales de

SIDOR. Este Taller administrara el Depésito de Subconjuntos Reparados.

2.16.1 Responsabilidades:

» Disponibilidad, mantenibilidad y/o confiabilidad de todas las gruas,

polipastos y dispositivos de izamiento de SIDOR.

2.16.2 Actividades que ejecuta:

» Vulcanizado de ferodos en zapatas de freno.
» Reparacion de conjuntos de ruedas.
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» Mantenimiento de cajas reductoras.

» Reparacion de sistemas de freno.

» Mantenimiento menor a motores eléctricos de baja potencia.

» Mecanizado de repuestos varios (bujes, ejes, suplementos, etc.).

» Reparacion y soldadura de repuestos mecanicos y/o estructurales de

Gruas.

2.16.3 ¢Por qué una estructura orgénica centralizada?

1. Las grias son equipos con caracteristicas absolutamente similares.
Todas tienen un sistema de traslacion, de puente, carro e izaje. Por lo tanto,
los criterios de mantenimiento que deben prevalecer tienen que ser idénticos
para todos los equipos, para lo cual la organizacién y los procedimientos

deben tener un eje comun.

2. Existen repuestos idénticos que se utilizan en diferentes grias de
Planta. La centralizacion permite una mejor racionalizacion del stock de cada

item, como asi también de la cantidad total de items.

3. Con una organizacion centralizada es posible reducir la cantidad de
proveedores focalizando los esfuerzos en una mejora de las provisiones y

servicios.

4. Permite implementar un Taller de Grdas Unico para toda la Planta que
a su vez puede (como es el caso de SIDOR), tener incorporado un depésito
de Subconjuntos reparados. Con esto se consigue uniformar y mejorar la
calidad de las reparaciones, como asi también un control Unico sobre los

subconjuntos reparados.
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5. La centralizacion de cualquier actividad trae como beneficio la
racionalizacién de todos los recursos (mano de obra, repuestos y servicios),
entendiéndose como tal una mejor prestacion con menor cantidad de cada

uno de ellos.

6. Equidad.

2.16.4. La estructura organizacional del mantenimiento Gruas.

En el esquema siguiente se puede apreciar la organizacién global de
Mantenimiento de gruas. Funcionalmente tiene la misma estructura que
cualquier otro Departamento de mantenimiento de planta, basado en Grupos
Técnicos (responsables de la planificacion y ejecucion de las tareas
preventivas y predictivas), Guardias (que atienden los imprevistos y algunas
rutinas) y Talleres (que suministran los recursos de mano de obra). La Unica
diferencia estriba en que cada area de mantenimiento de planta tiene un
Taller Zonal y en el caso de gruas existe un solo Taller para toda la planta.

Ver figura 12.
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Figura 12. Estructura organizacional del mantenimiento Gruas.

Fuente Intranet SIDOR C.A.
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CAPITULO IlI

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se plantean los antecedentes de la
investigacion, las bases tedricas que sustentan la ejecucion del estudio asi

como la definicion de términos basicos.

Segun Balestrini (2002) el marco teorico es "el resultado de la
seleccion de aquellos aspectos mas relacionados del cuerpo tedrico
epistemologico que se asume, referidos al tema especifico elegido para su
estudio". (p.91)

De alli pues, que su racionalidad, estructura logica y consistencia
interna, va a permitir el analisis de los hechos conocidos, asi como, orientar
la basqueda de otros datos relevantes. En consecuencia, cualquiera que sea
el punto de partida, para la delimitacion y el tratamiento del problema se
requiere de la definicion conceptual y la ubicaciéon del contexto tedrico que

orienta el sentido de la investigacion.

3.1 ANTECEDENTES

Para el desarrollo del estudio, fue util la revision de trabajos previos

que se aplicaron en cuanto a las técnicas de Ingenieria de Métodos, los
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cuales sirvieron de referencia a la solucion de la problemética. Entre estos se

tiene:

OROZCO (2009) realiz6 una investigacion con el propésito de
presentar una propuesta para la gestibn de proyectos y medicion de
desempeiio de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de la empresa CVG
Bauxilum, la misma se encuentra enmarcada bajo el enfoque metodoldgico
de investigacion aplicada, en la modalidad de proyecto factible, mediante la
recoleccion y andlisis de informacion, elaboracion de la matriz FODA,
determinacién de relaciones causa efecto, y la formulacion de metas e

indicadores asociados.

Entre las conclusiones mas importantes se encuentran que la gestion
completa planteada por la presente investigacion, se fundamenta
principalmente en la idea del planteamiento estratégico coherente con los

lineamientos de la empresa.

El trabajo se relaciona con la investigacion que se realiza puesto que
la metodologia es similar y se esperan los mismos resultados, radicando su
diferencia en que el estudio se ejecuta en un departamento y empresa

diferente.

AVEDANO (2006) elabor6 una investigacion con el propdsito de
redisefiar un cuadro de mando Integral, para el control de la Gestion para la
empresa Oster de Venezuela, la misma se realiza bajo un disefio no
experimental, de campo descriptivo, mediante el diagnostico de la situacion
en la que actualemnte se encuentra la empresa, elaboracion de un mapa
estratégico y la definicion de indicadores. Entre las conclusiones mas

relevantes, se tiene que el nivel de conocimiento y aceptacion por parte de la
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gerencia de Oster de Venezuela S.A. es bastante elevada, la empresa
contaba con nueve indicadores de gestion, agregandose cuatro con esta

propuesta de mejora para obtener un total de trece indicadores de gestion.

Este documento se relaciona con la investigacion que se realiza
puesto que su objetivo principal esta relacionado con la implementacion del
Balanced Scorecard o Cuadro de mando Integral, radicando su diferencia en
que en este estudio se realiza un rediseiio del Cuadro de mando Integral
existente y se ejecuta en un departamento y empresa diferente.

3.2 BASES TEORICAS

El control de gestidon es un proceso que sirve para guiar la gestion
empresarial hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para
evaluarla. Existen diferencias importantes entre las concepciones clasica y
moderna de control de gestibn. La primera es aquella que incluye
anicamente al control operativo y que lo desarrolla a través de un sistema de
informacion relacionado con la contabilidad de costos, mientras que la
segunda integra muchos mas elementos y contempla una continua
interaccion entre todos ellos. El nuevo concepto de control de gestidén centra
su atencion por igual en la planificacién y en el control, y precisa de una

orientacion estratégica que dote de sentido sus aspectos mas operativos.

El Sistema de Control de Gestion cuenta con el diagnostico o
analisis para entender las causas raices que condicionan el comportamiento
de los sistemas fisicos, permite establecer los vinculos funcionales que ligan
las variables técnicas-organizativas-sociales con el resultado economico de

la empresa y es el punto de partida para la mejora de los estandares;
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mediante la planificacion orienta las acciones en correspondencia con las
estrategias trazadas, hacia mejores resultados; y, finalmente, cuenta con
el control para saber si los resultados satisfacen los objetivos trazados. El
control de gestion, considera como elementos a evaluar, no solo aspectos
cuantitativos sino también cualitativos, ademas, utiliza la vision interna y
externa de la organizacion, para lo cual asigna un valor agregado a la cultura
organizacional segun AMATT. Se puede sefialar como diferencia principal
entre Control de Gestién y Control Interno que el primero evalla los tres
niveles de las organizaciones: nivel estratégico, nivel tactico y nivel operativo,

y el segundo, se limita sol 0 a los dos ultimos niveles.

Entre las multiples herramientas para el control de la gestién de una
organizaciéon se tiene el Balanced Scoredcard (BSC), cuyo titulo fue
presentado por los profesores Robert S. Kaplan y Davi P. Norton en el
namero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review,
en un articulo titulado “The Balanced Scoredcard — Measures that Drive
Performance” (El Balanced Scored Card — Mediciones que llevan a
Resultados), con base en un trabajo realizado para la empresa de
semiconductores Analog Devices Inc. Planteandose como un sistema
administrativo que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los

gerentes acostumbran evaluarlos resultados de una empresa.

En la actualidad cada vez con mayor frecuencia las empresas estan
recurriendo a alianzas para cerrar las brechas en sus propias capacidades y
crecer en nuevos mercados y regiones. De acuerdo con Kaplan y Norton
(2000), una vez que las organizaciones han alineado los grupos internos y de
soporte, pueden ampliar su alineacion estratégica creando mapas
estratégicos y BSC con sus socios externos, incluyendo los proveedores

clientes y aliados.
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3.2.1 Caracteristicas

El CMI induce una serie de resultados que favorecen la administracion
de la compainiia, pero para lograrlo es necesario implementar la metodologia
y la aplicacion para monitorear, y analizar los indicadores obtenidos del

analisis. Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

¢ Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su

cumplimiento.

¢ Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

Traduccion de la vision y estrategias en accion.

Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

Integracion de informacién de diversas areas de negocio.

Capacidad de analisis.

Mejoria en los indicadores financieros.

Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.
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3.2.2 Perspectivas

El CMI conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro
(4) diferentes perspectivas a través de las cuales es posible observar la
empresa en su conjunto. Ver figura 13.

Financiero

Para tener éxito

financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente Visién N .
Para alcanzar nuestro objetivo, y EQOCIO

cémo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer alos clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y

Crecimiento
Para alcanzar nuestro objetivo,
cémo mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Figura 13. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Fuente: (Kaplan y Norton, 2006)

A pesar de ser cuatro (4) las perspectivas que tradicionalmente
identifican un CMI, no es indispensable que estén presentes todas ellas;
estas perspectivas son las mas comunes y pueden adaptarse a la gran

mayoria de las empresas que no constituyen una condicion indispensable
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para construir un modelo de negocios. A continuacion se detallan cada una

de ellas:

La Perspectiva de Clientes, mide nuestra actuacion frente a la
principal fuente de ingresos de la compafia. Para conseguir resultados
financieros, es necesario aportar valor a nuestros clientes y para poder ver si
lo que estamos haciendo es necesario y medir nuestra actuacion. Para
aportar valor a los clientes y a los accionistas, es necesario ser excelente en
aguellos procesos que van a permitir satisfacer las necesidades de nuestros
clientes, en funcion de nuestra Estrategia de competicion basica. Para ello es
necesario gestionar y medir nuestra actuacion desde una Perspectiva de los

Procesos Internos.

El éxito en el desempefio de los procesos internos depende, a su vez,
de la capacidad por construir, mantener y desarrollar las infraestructuras
basicas de la organizaciéon. Por tanto, también es necesario definir objetivos
y gestionar su implantacion en una Perspectiva de Infraestructuras, que
permitan aprender y a su vez crecer, a saber: las personas, la tecnologia, las

alianzas, las marcas, la organizacion, etc.

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestién suelen
establecerse por los lideres del proyecto u organizacién, Yy son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para
evaluar el desempefio ylos resultados. Los indicadores de gestidn
suelen estar ligados con resultados cuantificables, como ventas anuales o

reduccion de costos en manufactura.

Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestion. Segun

los expertos en Contabilidad Gerencial, por ejemplo, los indicadores de
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gestién se clasifican en seis tipos: de ventaja competitiva, de desempefio
financiero, de flexibilidad, de utilizacion de recursos, de calidad de servicio y
de innovacion. Los dos primeros son de "resultados”, y los otros cuatros

tienen que ver con los "medios" para lograr esos resultados.

e Perspectiva financiera

La Perspectiva Financiera recoge las necesidades de las empresas de
satisfacer a sus accionistas (creacion de valor sostenible) y de generar cash-
flow. Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las
acciones que se hayan desarrollado en la empresa con anterioridad. De esta
manera con el cuadro de mando se plantea que la situacion financiera de la
empresa no es mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en
las perspectivas anteriores. Centrarse solo en este tipo de indicadores no es
suficiente para gestionar una empresa, ya que los esfuerzos de la direccion
se enfocarian exclusivamente en la obtencién de resultados a corto plazo, y
con decisiones que podrian dafiar la creacion de valor a largo plazo.
Ademas, los indicadores financieros miden resultados, y no el por qué estos
se producen. Es por ello que los objetivos financieros serviran de enfoque
para el resto de los objetivos en las siguientes perspectivas y comenzando
por los objetivos financieros a largo plazo se desarrollaran una serie de

acciones a realizar en los clientes, procesos y aprendizaje.

Por tanto de los objetivos financieros que se quieran lograr partiran
muchas de las decisiones que se tomen en las restantes perspectivas, pero
esta solo servira de enfoque y posteriormente de control de las medidas
tomadas. De esta manera sin eliminar la importancia de la actuacion

financiera, esta pasa a formar parte de un sistema integrado, donde es uno
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entre otros elementos de importancia, pero no es el unico criterio de medida
empresarial. La situacion financiera ademas de valorar los activos tangibles e
intangibles empresariales serd un importante criterio de medida de las

acciones que se realizan para la consecucion de la estrategia.

e Perspectiva del cliente

Para lograr el desempefio que una empresa desea, es fundamental
gue posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva
se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos
tienen. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales
elementos que generan valor para los clientes, para poder asi centrarse en

los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

(Kaplan & Norton (2000) sefalan: "La perspectiva del cliente permite a
los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada
en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de

categoria superior."

e Perspectiva de proceso del negocio

Tomando en cuenta el mercado al que se enfoca la empresa y la
satisfaccion de las expectativas de los mismos y de la empresa, se identifican
en esta perspectiva los procesos claves de la organizacion, en los cuales se
debe trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las

necesidades de los clientes, identificando los procesos orientados a cumplir
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la mision y los procesos de apoyo y estableciendo los objetivos especificos

gue garanticen esta satisfaccion.

Como plantea Lorino (1993), “...el producto es un proceso: cristaliza
en el saber detectado por la empresa en un encadenamiento concepcion-
realizacion.” La satisfaccion de los clientes por tanto descansa en que la
empresa desarrolle un nivel de eficiencia general que se evidencia en la

calidad de los procesos que la empresa desarrolle.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva es el motor impulsor de las anteriores perspectivas
del cuadro de mando y refleja los conocimientos y habilidades que la
empresa posee tanto para desarrollar sus productos como para cambiar y
aprender. En esta perspectiva se debe lograr que el aprendizaje y el

crecimiento de la organizacion tributen a las perspectivas anteriores.

Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como
generador de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure
la 6ptima toma de decisiones y la creacién de un clima cultural propio para
afianzar las acciones transformadoras del negocio son objetivos que
permiten que se alcance los resultados en las tres perspectivas anteriores.
Los empleados satisfechos y capaces, desarrollan procesos de gran valor
para los clientes, que repiten en sus compras y por tanto generan un
aumento en las ventas, situacion que repercute favorablemente en la

situacion financiera empresarial.
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3.2.3 Pasos Para La Implementacion Del CMI

Un buen Sistema de Gestion Estratégica, explica Kaplan, 2000
debe incorporar los siguientes elementos, a continuacién se definiran en dos

fases:

Fase | Disefio: la cual corresponde al desarrollo de la metodologia de

forma conceptual, integra los siguientes elementos:

1. Definicion del Marco Estratégico: Misién, vision y valores

La aplicacion del CMI comienza con la definicién de la mision, vision y
valores de la organizacion. La estrategia de la organizacion solo sera

consistente si han conceptualizado estos elementos.

A partir de la de los tres elementos anteriores, se desarrolla la
estrategia que puede ser representada directamente en forma de mapas
estratégicos o conceptualizados antes en otro formato. De nuevo lo
importante no es si el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo; lo
realmente importante es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo esta
sera el punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo. En

caso contrario, el primer paso, consistira en la definicién de la estrategia.
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2. Mapas estratégicos, perspectivas y objetivos.

Los mapas estratégicos son el soporte conceptual mas importante del
CMI, estos, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos
y permiten visualizar de manera sencilla y muy gréfica la estrategia de la

empresa.

Un problema habitual en la seleccién de los objetivos estratégicos es
tener demasiados. Son los mapas estratégicos los que ayudan a englobar y

priorizar los objetivos.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, ya que nos los presenta agrupado en perspectivas. Estas
Gltimas son las dimensiones criticas claves en la organizacion. Como se cito

anteriormente, las perspectivas mas utilizadas son:

e Perspectiva financiera: ¢Qué debemos hacer para satisfacer las
expectativas de nuestros accionistas?

e Perspectivas del cliente: ¢Qué debemos hacer para satisfacer las
expectativas de nuestros clientes?

e Perspectivas de proceso: ¢(En qué procesos debemos ser
excelentes para satisfacer esas expectativas?

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ¢Qué aspectos son

criticos para poder mantener esa excelencia?

Estas perspectivas son un elemento imprescindible del CMI, puesto
que, estas nos recuerdan lo importante que es tener objetivos estratégicos

en todas las dimensiones claves. De este modo, garantizan que el modelo es
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equilibrado y no se centra Unicamente en la rentabilidad presente, sino en

aspectos no financieros claves para conseguir una rentabilidad futura.

3. Establecimiento de las relaciones Causa-Efecto

Dado que el CMI ha de ser sencillo y facilmente entendible, es
importante seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que
son prioritarios. Para ello, es necesario que se establezcan las relaciones de
causalidad entre los objetivos a través de un mapa estratégico que permita

visualizar la interaccion entre las distintas variables del sistema.

4. Indicadores y sus metas

Un objetivo estratégico puede medirse a través de indicadores. Cabe
destacar, que no existen indicadores perfectos, y por eso, para la medicion

de algunos objetivos estratégicos se puede utilizar mas de uno.

Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada
solamente, los indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los
objetivos, pero también deberan informar sobre el avance para alcanzar esos
objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores de resultados e
indicadores de actuacién es lo que permitira comunicar la forma de conseguir
los resultados y, al mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como resaltan
Kaplan y Norton: "Resultados son los indicadores historicos, indicadores de

la actuacion son indicadores provisionales.”

Por ultimo, para cada indicador, como es habitual, se deberan fijar

metas.
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Una meta se define como una representacion cuantitativa de un
indicador en algin momento del futuro. Son valores que se asignan a los
indicadores para especificar el nivel de logro deseado para los objetivos a los

cuales estan asociados.

5. Iniciativas estratégicas

Estas son las acciones en la que la organizacion se va a centrar para
la consecucion de los objetivos estratégicos. Para esto, es importante
priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos estratégicos. Si se analiza
el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos, se
podra visualizar aquellas que aportan poco valor al cumplimiento de esos

objetivos sin soporte de esas iniciativas.

Estas deberan contar con ciertos indicadores o ciertos hitos para

realizar su seguimiento.

7. Responsables y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una

persona a cargo que controla su cumplimiento.

Otro aspecto clave que se debe tener en cuenta es asignar los
recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégicas. Es
el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello, es necesario
establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, asi como el papel que
diferentes personas van a jugar en ello. Y también dotar a las iniciativas de

los recursos necesarios para su cumplimiento.
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Fase 2: Implementacion: est4d fase no serd desarrollada en la
presente investigacion, sin embargo a continuacion se detallan los elementos

gue la constituyen:

8. Utilizacion de software para el manejo del disefio.

El dltimo paso para la implementacion de la metodologia, es disponer
de una herramienta computacional a través de la cual se almacene y
procese la informacion de forma automatizada, pudiendo ser utilizada por
todo el personal, suministrandole los registros y avances del proceso de
forma oportuna, sistematica y resumida. El uso de una herramienta
computacional facilita la toma de decisiones, porque permite visualizar la

gestién del proceso oportuna y detalladamente.

3.2.4 Indicadores de Gestion

e Definicién de Indicador

La definicidn de indicador ha sido desarrollado por diversos autores, a

continuacion se citan algunas:

(Quintero 1997), define los Indicadores como “criterios para valorar,
analizar y evaluar el comportamiento de variables, es decir las
caracteristicas, componentes, factores y elementos que son razon de

estudio, planificando y tomando decisiones a partir de éstos”.

(Bakkes E, 2002) define: “Un indicador es una pieza de informacion
que es parte de un proceso especifico de gestion, que puede ser comparado
con los objetivos de dicha gestion y a la que ha sido asignada una

significancia mas alla de su valor aparente”
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e Caracteristicas de los Indicadores

Dentro de las caracteristicas significativas de los indicadores estan las
siguientes (De Camino, R. y Muller, S.): que sean de facil medicion,
tangibles, adecuados al nivel de agregacion del sistema bajo andlisis,
centrados en aspectos practicos y claros, sensibles a los cambios en el
sistema, que la recoleccion de informacidon no sea dificil ni costosa, que las
mediciones puedan repetirse a traves del tiempo, que se analice su relacion

con otros indicadores.

Entre algunas caracteristicas generales de los indicadores se

encuentran:

e Simbolizan actividades importantes o criticas; (reclamaciones,

productividad mensual, facturacion mensual, absentismo, entre otros).

e Tienen una relacién lo mas directa posible sobre el concepto

valorado con objeto de ser fieles y representativos del criterio a medir.

e Los resultados de los indicadores son cuantificables, y sus valores
se expresan normalmente a través de un dato numérico o de un valor

de clasificacion.

e Son comparables en el tiempo, y por tanto pueden representar la
evolucion del concepto valorado. De hecho, la utlidad de los
indicadores se puede valorar por su capacidad para marcar

tendencias.
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¢ Son fiables, es decir proporcionan confianza a los usuarios sobre la

validez de las sucesivas medidas.

e Son faciles de establecer, mantener y utilizar.

e Son compatibles con los otros indicadores del sistema implantados
y por tanto permiten la comparacion y el andlisis.

Atributos de los indicadores

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios o

atributos:

e Mensurabilidad: Capacidad de medir o sistematizar lo que se
pretende conocer.

e Andlisis: Capacidad de captar aspectos cualitativos o cuantitativos
de las realidades que pretende medir o sistematizar.

¢ Relevancia: Capacidad de expresar lo que se pretende medir.

¢ Indicadores Cuantitativos: Son los que se refieren directamente a

medidas en numeros o cantidades.

¢ Indicadores Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se
trata de aspectos que no son cuantificados directamente. Se trata de

opiniones, percepciones o juicio de parte de la gente sobre algo.
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¢ Indicadores Directos: Son aquellos que permiten una direccion

directa del fenébmeno.

¢ Indicadores Indirectos: Cuando no se puede medir de manera
directa la condicion econOmica, se recurre a indicadores sustitutivos o
conjuntos de indicadores relativos al fendmeno que nos interesa medir

O sistematizar.

¢ Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa

su valor estarian indicando un avance hacia la equidad.

¢ Indicador Negativo: Son aquellos en los cuales si su valor se

incrementa estarian indicando un retroceso hacia la inequidad.
¢ Medible: EI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que
la caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del

grado o frecuencia de la cantidad.

e Entendible: El medidor o indicador debe ser reconocido facilmente

por todos aquellos que lo usan.

e Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la

estructura de la organizacion.
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3.2.6 Clasificacion de los Indicadores

Existen diferentes tipos de indicadores. Una forma de clasificarlos es
desde la perspectiva de una institucion (Quintero 1997):

e De Gestion o eficiencia
También se llaman de seguimiento, internos, de control, de monitoreo,
de administracion, de actividades, tareas, metas intermedias, adelantos y/o

avances.
Estos permiten la valoracion de la eficiencia:

¢ Utilizacién de recursos humanos, fisicos y financieros.
e Tiempo.

e Cumplimiento de actividades y tareas.

¢ Rendimiento fisico promedio.

e Costo promedio.

e Grado de eficiencia.

e De logro o eficacia.

También llamados indicadores de éxito, externos, de impacto o de
objetivos. Estos permiten la valoracion de los cambios propiciados por una
accion institucional. Son hechos concretos verificables, medibles, evaluables.

Permiten la valoracién de la eficacia.
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Estos indicadores se subdividen a su vez en 3 tipos:

¢ Indicadores de logro de Impacto (son a largo plazo, y valoran las
contribuciones al cumplimiento de la misidon y objetivo superior de la

institucion y/o grupo, se valoran variables de tipo macro).

¢ Indicadores de efecto (son a mediano plazo y permiten verificar el
cumplimiento de los objetivos programaticos, se trabaja con variables

regionales).

e De Producto (son de corto plazo y se aplican a los objetivos
especificos del proyecto social, con variables que describen los

problemas del grupo beneficiario).

e Indicadores de resultado

Relacionados con los logros a corto plazo y las contribuciones para

resolver directamente problemas, similares a los de producto.

Zemelman, (1984), sefala: estos ultimos, aunque necesarios y Utiles,
no son suficientes para establecer una relacion de conocimiento que permita

aprehender lo especifico-concreto de una situacion frente a otra.

También hay indicadores de contexto, que reflejan las caracteristicas
socioeconémicas macro y sectoriales del entorno, asi como las especificas y

concretas de las personas que estan relacionadas con el proyecto.
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Los indicadores de conjunto o “trazadores”, ademas de representar
cierto orden de magnitud pueden dar cuenta de una situacion total, que se

traza con el fin de enriquecer la vision de la realidad.

e Indicador social

Es un concepto asociado a la investigacion social y al disefio y gestion

de proyectos sociales.

Es una medida de resumen, de preferencia estadistica, referida a la
cantidad o magnitud de un conjunto de parametros o atributos de una
sociedad. Permite ubicar o clasificar las unidades de analisis (personas,
naciones, sociedades, bienes, etc.) con respecto al concepto o conjunto de

variables o atributos que se estan analizando.

Estos indicadores suelen organizarse de tres tipos: impacto, efecto y

cumplimiento.

¢ Indicadores de impacto: Miden los cambios que se esperan lograr al
final del proyecto, e incluso mas alld de su finalizacion, y que son

definidos en su Propdésito u Objetivo general.
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¢ Indicadores de efecto: Miden los cambios que se produciran durante
la ejecucion del proyecto. Se asocian con sus Resultados u Objetivos

especificos.

¢ Indicadores de cumplimiento: Miden la ejecucion de las metas
planteadas en las actividades del proyecto. También se puede

cuantificar el cumplimiento del tiempo y presupuesto programados.

3.3 GLOSARIO DE TERMINOS

Avisos: Es un documento creado en SAP que describe técnicamente
situaciones especiales. Permite a su vez reportar las necesidades
detectadas, lo que desencadena una accion, que generalmente es cumplida

a través de ordenes de mantenimiento. Encontrandose:
MO: Aviso de Inspeccion.

M1: Solicitud MT.

M2: Aviso de Averia.

M3: Aviso de Actividad.

M4: Aviso de Parada.

M5: Aviso IMC.

M6: Solicitud a Talleres.

M7: Aviso de Riesgo.

59



SIDOR=

QoXxmzc
©]

X

M8: Aviso Predictivo.
9: Parte Diario.

Balanced Scorecard: La metodologia Balanced Scorecard fue desarrollada

por los profesores David Norton y Robert Kaplan después de realizar un
estudio en varias empresas norteamericanas, a principios de los afios 90, en
el cudl se ponia de manifiesto que los cuadros de mando utilizados para su

gestion contenian sobre todo indicadores financieros.

Permiso de Trabajo: Es requisito indispensable para iniciar un trabajo en

cualquier dependencia de la empresa donde intervenga personal de las
unidades proveedoras de servicios 0 empresas contratistas. EI PT debera ser
procesado a través del Formulario “Permiso de Trabajo”, el cual sera llenado,
firmado y aprobado, una vez que se verifiquen las condiciones y riesgos
implicitos en el trabajo y se hayan tomado las medidas preventivas

necesarias antes de iniciar la ejecucion de la obra o servicio.

Bandas de freno: Es una parte del sistema de frenos de la grda, la cual

funciona haciendo rozar con fuerza una zapata de hierro fundido, recubierta
con un material especial de friccion (ferodo), contra un tambor metalico
cilindrico solidario a la rueda en movimiento con la intension de detenerlo, o
en caso tal, mantenerlo detenido. La banda al ejercer presion, ejerce la
friccién con la cual se disipa en calor la energia cinética del cuerpo a regular.

Gestién: Hace referencia a la accidon y a la consecuencia de administrar o
gestionar algo. Al respecto, hay que decir que gestionar es llevar a cabo
diligencias que hacen posible la realizacion de una operacion comercial o de

un anhelo cualquiera.
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Grua puente: Vehiculo para elevar, transportar y descender cargas. Consta
de un puente soportado por ruedas en sus extremos que lleva un aparejo

elevador y se mueve sobre una via elevada.

Sap: Sistema automatizado de mantenimiento que permite la comunicacion
electronicas via sistemas entre el taller zonal, grupos técnicos, taller central
de todo Sidor.

Taller Zonal (TZ): Se define como la unidad que suministra recursos y mano

de obra para las reparaciones pertenecientes a una planta o
superintendencia de mantenimiento asignado especifica de SIDOR.
Fisicamente, este taller puede encontrarse en la misma planta donde presta
Sus servicios, 0 en un area adscrita al departamento de mantenimiento
central. El objetivo principal es satisfacer las necesidades de los Grupos
Técnicos de mantenimiento, mediante la preparacion de los subconjuntos
criticos para la planta, la reparacién y/o mantenimiento de equipos, el
cumplimiento de Ordenes de trabajo para la ejecucion de trabajos
programados Yy la participacion activa en tareas especificas incluidas en las
reparaciones programadas.Como mision fundamental los Talleres Zonales
tienen la funcién de tender a eliminar las interrupciones ocasionadas por la
mortandad infantil de los subconjuntos montados luego de sus respectivas

reparaciones.

Taller Zonal de Gruas (TAGU): El taller zonal de gruas tiene como tarea la

reparacion y el mantenimiento de todos los conjuntos y subconjuntos de las

gruas existentes en SIDOR.

Practica de Trabajo: Es el documento que contiene instrucciones sencillas,
claras y precisas de las acciones que uno o mas trabajadores deben realizar

para ejecutar en forma segura y eficiente, una tarea relacionada con:
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operaciones, mantenimiento, ensayo, inspeccion, identificacion, evento

catastrofico, etc.

Mantenimiento: ES un servicio que agrupa una serie de actividades cuya

ejecucion permite alcanzar un mayor grado de confiabilidad en los equipos,

magquinas, construcciones civiles, instalaciones.

Diagrama _de Ishikawa: también llamado diagrama de espina de pescado,

diagrama de causa-efecto,diagrama de Grandal o diagrama causal, es una
de las diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo XX en ambitos de la
industria y posteriormente en el de los servicios, para facilitar el andlisis de
problemas y sus soluciones en esferas como lo son; calidad de los procesos,
los productos y servicios. Fue concebido por el licenciado en quimica
japonés Dr.Kaoru Ishikawa en el afio 1943.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

Para cualquier investigacion y objeto de estudio se requiere el
desarrollo de una metodologia de investigacion en la cual se apliquen las
técnicas y herramientas adecuadas que permitan obtener la informacién
necesaria que sirva como base para dar consecucién a los objetivos
planteados. Es importante que la seleccion de la metodologia a utilizar sea
la mas idénea y se adapte al tipo de investigacion y los requerimientos de la
misma, puesto que, de la seleccion de esta va a depender que se obtengan
0 Nno, los resultados esperados

En el presente capitulo se define el tipo de investigacion, disefio de
la misma, descripcién de la poblacion y muestra, las variables, las técnicas
que se llevaron a cabo para recolectar los datos, el procedimiento para
recolectar dichos datos, el procesamiento de la informacion y el andlisis de

esta.

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

Al hacer un Analisis del propdsito final de este trabajo de investigacion
de acuerdo con lo establecido en el planteamiento del problema, en su
objetivo general y en los diferentes objetivos especificos, se ha llegado a la

conclusién de que el estudio que se llevar4d a cabo se concibe bajo la
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modalidad de proyecto factible y se apoya en una investigacién aplicada,

evaluativa, proyectiva, descriptiva.

Investigacion Aplicada. Tamayo y Tamayo (2001) establece que: “El
estudio y aplicacion de la investigacion a problemas concretos en
circunstancias y caracteristicas concretas, esta forma de investigacion se

dirige a la aplicacion inmediata y no desarrollos de teorias”. (Pag. 62).

La presente investigacion se considera aplicada puesto que, permitira
establecer las mejoras a realizar en el control de gestion del TAGU, para su

posterior aplicacion.

La Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL) (2004),
senala como definicion de proyecto factible: “la elaboracion de una
propuesta, de un modelo operativo practico viable, o una solucién posible a
un problema, para satisfacer las necesidades de una institucion o grupo
social” (P.10).

En base a lo antes planteado por el autor, se considera la presente
investigaciéon como proyecto factible, ya que se realizara una propuesta que
permitird solucionar la carencia de planificacion estratégica en el Taller Zonal
de Gruas, lo que tendrd como finalidad mejorar el control de la gestion y

elevar hasta su maximo potencial el desempefio del TAGU.

Barrera establece que “La investigacion proyectiva se ocupa de cOmo

deberian ser las cosas, para alcanzar unos fines y funcionar adecuadamente.
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La investigacion proyectiva involucra creacion, disefio, elaboracion de

planes, o de proyectos”

La investigacién serd proyectiva ya que se plantea disefiar un conjunto
de estrategias para mejorar el control de la gestién y elevar el nivel de
desemperio del TAGU.

Tamayo y Tamayo (2001), define la investigacion evaluativa como un
modelo de aplicacion de los métodos de investigacion para evaluar la
eficiencia de los programas de accién en las ciencias sociales. El objeto de
este tipo de investigacion es medir los resultados de un programa en razén
de los objetivos propuestos para el mismo, con el fin de tomar decisiones
sobre su proyeccion y programacion para un futuro. (Pag. 57)

Esta investigacion sera evaluativa ya que se analizara la gestion
actual del TAGU, conjuntamente con las necesidades existentes en el, con el
fin de determinar las mejoras que deban desarrollarse para contribuir con la

mejora del funcionamiento del mismo.

Para Dankhe (1986) los estudios descriptivos “buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro

fendmeno que sea sometido a analisis” p.120.

La investigacion ser4 descriptiva ya que se examinaran las
caracteristicas del problema escogido, en este caso la carencia de

planificacion estratégica en el TAGU, se realizaran observaciones exactas y
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objetivas, recolectando conocimientos y datos de fuentes primarias,
analizandolos e interpretandolos en términos claros y precisos, para
posteriormente sistematizarlos y lograr asi la obtencion de nuevos

conocimientos.

4.2 DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de Investigacion segun Tamayo y Tamayo (2001): “es la
estructura a seguir en una investigacion, ejerciendo el control de la misma a
fin de encontrar resultados confiables y su relacion con los interrogantes

surgidos de los supuestos e hipotesis del problema” (Pag.70).

Fidias (1994) sefiala que “Los disefios de investigacion transeccional o
transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico, tienen
como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o
mas variables. El procedimiento consiste en medir en un grupo de personas
u objetos una o generalmente mas variables y proporcionar su descripcion,

son estudios puramente descriptivos”.

La investigacibn de campo no experimental segun Arias (2006)
“‘consiste en la recoleccibn de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la

informacion pero no altera las condiciones existentes” p.7.
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La presente investigacion tiene un disefio de campo, no experimental
transeccional, ya que permite observar los hechos en su ambiente natural; es
decir, en el area de trabajo, en este caso en el Taller Zonal de Gruas, lo cual
permite recolectar los datos necesarios para realizar la investigacion a traves
del contacto directo con el personal que labora en esta area, utilizando el
factor humano, bienes, archivos y recursos materiales. Pero sin manipular o

controlar las condiciones existentes en dicho Taller.

4.3 POBLACION

Arias (2006). “La poblacion se define como el conjunto finito o infinito
de elementos con caracteristicas comunes, para los cuales seran validas las

conclusiones que se obtengan dentro de un estudio”.(p. 81).

Balestrini (2002), sostiene “La poblacion estadisticamente hablando se
entiende un finito o infinito conjunto de personas, cosas 0 elementos que

presentan caracteristicas comunes”. (Pag.137).

En este orden de ideas, para esta investigacion, la poblacion
corresponde a todo el personal que labora en El Taller Zonal de Grias
perteneciente a SIDOR C.A. la cual estda conformada por un total de 17

personas.

4.4 MUESTRA

Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) definen la poblacion como un

subgrupo de la poblacién del cual se recolectan los datos. (p.236).

Dadas las caracteristicas de la presente investigacion, la muestra,
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posee el mismo tamafio de la poblacién considerada, por ser ésta finita y

representativa.

Arias, (2006) define que la muestra intencional “Es un subconjunto

representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible”. (p.23).

En este caso, la muestra representa a la totalidad de trabajadores del
Taller Zonal de gruas perteneciente a Sidor, a los cuales se les realizaran
entrevistas no estructuradas, en el periodo comprendido desde los dias
Lunes a Viernes, en el turno laborable de la empresa entre las 7:00am hasta
las 3:00pm, con lo cual se evidencia que la muestra es coincidente con la

poblacion.

4.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Segun Sabino, (1996), “Expone que un instrumento de recoleccion de
datos es en principio, cualquier recurso del que pueda valerse el investigador

para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos la informacion” (p. 87).

En funcién de los objetivos planteados en el presente estudio, ubicado
dentro de una investigacion proyectiva, no experimental, se emplearan una
serie de instrumentos y técnicas para la recoleccién de informacion lo que

permitira alcanzar los fines propuestos.

45.1 Observacion Directa

Tamayo (2001) establece que “Es aquella en la cual el investigador

puede observar y recoger datos mediante su propia observacion “(p.188).
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Garcia (2008) La observacion directa es una técnica que consiste en
observar atentamente el fendmeno tomar informacion y registrarla para su
posterior analisis. La observacion es un elemento fundamental de todo
proceso investigativo; en ella se apoya el investigador para obtener el mayor

numero de datos.

Esta se realizara en el Taller Zonal de Gruas, ubicado en la Nave 11
del Taller central. Mediante esta técnica se lograra visualizar con detalle, las
tareas realizadas dentro de las instalaciones del taller Zonal de Gruas,
tomando en consideracion aspectos cuantitativos y cualitativos, orden de
ejecucion de los procesos, nivel de calidad con la que lleven a cabo los
procesos, tiempo de ejecucidn, aspectos determinantes en los resultados
obtenidos actualmente por dicho departamento.

4 5.2 Entrevistas no estructuradas.

Tamayo (2001) indica “Que la entrevista es la relacion directa
establecida entre el investigador y el objeto de estudio a través de individuos

o grupos con el fin de obtener testimonios reales”. (p.189).

Esta técnica consiste en realizar preguntas de acuerdo a las

respuestas que vayan surgiendo durante la entrevista.

En el desarrollo de esta investigacién se realizaran entrevistas no
estructuradas a los Grupos Técnicos y al personal del Taller Zonal de Gruas,
en el periodo comprendido desde los dias Lunes a Viernes, en el turno
laborable de la empresa entre las 7:00am hasta las 3:00pm, con la finalidad

de recolectar la informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion.
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4.5.3 Revisién Documental

Rojas (2006), la Revisidbn documental permite hacerse una idea del
desarrollo y las caracteristicas de los procesos y también de disponer de
informacion que confirme o haga dudar de lo que el grupo entrevistado ha

mencionado.

Para la realizacién de este trabajo de investigacion se requiere de la
revision de fuentes bibliograficas tales como libros, enciclopedias, tesis,
estadisticas, que contengan informacién til para el desarrollo del tema, con

el fin de sustentar tedrica y objetivamente el estudio.

4.6 PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

La investigacion se llevara a cabo cumpliendo con las siguientes

actividades, las cuales permitiran ejecutar los objetivos planteados:

1) Revision de documentacién bibliografica tanto electronica, como impresa,
relacionada con el desarrollo de la investigacion.

2) Visita a los sectores que conforman el Departamento de Gruas para
obtener informacion acerca de sus experiencias con la aplicacion del
CMI, facilitando asi adaptar e implementar esta herramienta en el TAGU.

3) Entrevista a los grupos técnicos de gruas para recabar sugerencias,
estadisticas y opiniones acerca de ¢ cuales aspectos deberian mejorarse
y tomarse en cuenta en el desarrollo del CMI dentro del TAGU?

4) Estructuracion de la Misién y Visién del TAGU.
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5)

6)

7)

8)

9)

Elaboracion de matriz de caracterizacién identificando los procesos,
clientes, proveedores e insumos, servicios que presta y productos
resultantes.

Creacion de una Matriz FODA del TAGU, identificando sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas.

Realizacion de un mapa estratégico que contenga relaciones causa-
efecto.

Formulacion de indicadores de gestion financieros y no financieros, el
perfil de los mismos, establecimiento de metas para cada uno de los
indicadores.

Elaboracion del cuadro de mando integral

10) Creacion de un Sistema de Alerta para los indicadores utilizando el

programa Microsoft Excel.

11) Calculo de los costos de la aplicacion del CMI en el TAGU.

12) Evaluacioén de los Beneficios que representara la aplicacion del CMI en el

TAGU.
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CAPITULO V

DIAGNOSTICO

El presente capitulo muestra la situacion actual del Taller Zonal de
Gruas TAGU, detallando las condiciones y necesidades existentes al

momento de la realizacion del presente estudio.

5.1 SITUACION ACTUAL

El &rea asignada para el desarrollo del estudio es el Sector de taller de
mantenimiento Grdas, posee una estructura centralizada, que depende de un
Departamento adscrito a la Gerencia de Mantenimiento, este a su vez, esta
conformado por un Taller Zonal ubicado en la Nave 11 del Taller Central, el
cual tiene por objeto llevar a cabo parte de las tareas de reparacién de
conjuntos y subconjuntos que en el pasado se ejecutaban fuera de Planta
(en talleres foraneos) o en los distintos talleres zonales de SIDOR. Es el
responsable de la mantenibilidad y/o confiabilidad de todas las gruas,

polipastos y dispositivos de izamiento de SIDOR.
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5.2 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

El Taller Zonal de Gruas de SIDOR C.A. (TAGU) actualmente esta
conformado por 17 personas, distribuidas entre el Jefe de Taller, Supervisor
de Taller, Mecéanicos, Soldadores, Maquinistas y Bandero. Ver figura 14.

Figura 14. Estructura organizativa Taller Zonal de Gruas (TAGU)

JEFE DE TALLER

SUPERVISOR

MECANICOS SOLDADORES MAQUINISTAS BANDERO

Fuente. Elaboracién propia.
Entre las actividades que este ejecuta se encuentran la Vulcanizacion
de ferodos en zapatas de freno, reparacion de conjuntos de ruedas,
mantenimiento de cajas reductoras, reparacion de sistemas de freno,

Mecanizado de repuestos varios (bujes, ejes, suplementos, etc.).

Para adquirir informacion veridica acerca de la situacion actual del
TAGU, se llevaron a cabo ciertas técnicas entre las cuales se encuentran,
entrevistas no estructuradas a los distintos sectores relacionados con el

TAGU, revisiéon documental, asi como también una observacion directa de
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los procesos ejecutados dentro del mismo. A continuacion se presentan con
mas detalle, los datos obtenidos por la aplicacion de las mencionadas

técnicas. (Ver Tabla 3y 4)

Tabla 3. Entrevistas alos grupos técnicos, trabajadores.

ENTREVISTAS

Obtener informacién acerca de experiencias con
la aplicacion del CMI en otras aéreas de SIDOR,
y de cdmo adaptar dicha herramienta, facilitando
OBJETIVO: , ., . .
la implementacion de la misma en el TAGU, Asi
como también sugerencias y opiniones acerca de
¢cudles aspectos deberian mejorarse y tomarse
en cuenta en el desarrollo del CMI dentro del

TAGU?

DIRIGIDA A: Sectores que conforman el departamento de

Gruas, Grupos técnicos de gruas, Trabajadores
del TAGU.

Entre los aspectos sugeridos para mejorarse se
encuentran la eficiencia del TAGU, la reducciéon de
los tiempos de entrega de las reparaciones y
servicios que el mismo presta. Por su parte, los
RESULTADOS OBTENIDOS trabajadores del TAGU han manifestado no estar
cumpliendo correctamente con las actividades que
les son asignadas o incluso paralizando
totalmente sus actividades, debido a la carencia
de Materiales, Herramientas e Insumos. Ademas
también han destacado la falta de una planeacién
estratégica que les permita a través de objetivos y
estrategias claras, el mejoramiento de su

desempefio como Taller Zonal.

Fuente. Elaboracion propia.
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Tabla 4. Observacion directa del (TAGU) y trabajadores.

OBSERVACION DIRECTA

Mediante esta técnica se lograra visualizar
con detalle, las tareas realizadas dentro de
las instalaciones del taller Zonal de Gruas,
OBJETIVO: tomando en consideracion el orden de
ejecucion de los procesos, nivel de calidad
con la que estos se lleven a cabo, tiempo
de ejecucion, y aspectos que puedan
resultar dtiles en la implementacion del
CMl en el TAGU.

Encargado de elaboracién de CMI en el
TAGU.
REALIZADA POR

Falta de programacion de las reparaciones
realizadas, ya que no se cuenta con un
mecanismo que priorice cuales
reparaciones y servicios deben realizarse
antes que otros segun la urgencia de su
requerimiento.

También se destaca la carencia de
RESULTADOS OBTENIDOS materiales, equipos y herramientas los
cuales en reiteradas ocasiones impiden la
correcta ejecucion de los servicios y
reparaciones, y en ciertas ocasiones
producen la paralizacion total de las
reparaciones.

Fuente. Elaboracién propia.

5.3 Estructuracion de la Mision y Vision del TAGU

5.3.1 MISION:

Segun Mufiz (2010) La Mision define la razén de ser de la empresa,
condiciona sus actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido

de direccibn y guia en la toma de decisiones estratégicas. Ademas,
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la misién proporciona una vision clara a la hora de definir en qué mercado
esta la empresa, quiénes son sus clientes y con quién esta compitiendo; por

tanto sin una mision clara es imposible practicar la direccion estratégica.

La declaracion de la misidn puede variar, en cuanto a extension,
contenido, formato y especificidad. La mayor parte de los estudiosos de la
administracion estratégica piensan que una mision efectiva debe contener
nueve caracteres o elementos. Existen diferentes metodologias para poder
enunciar y validar una misioén efectiva, en esta oportunidad utilizaremos a
recomendada por Fred David, los aspectos que deben revisarse se

presentan a continuacion. Ver tabla 5.

Tabla 5. Aspectos de la Declaracion de la Misién segun Fred David

N° | Criterio Evaluativo Pregunta
1 | Clientes. ¢, Quiénes son los clientes de la empresa?
2 | Productos. ¢,Cudles son los principales productos o
servicios de la empresa?
3 | Mercado. ¢Dbnde compite la empresa?
4 | Tecnologia. ¢Es la tecnologia un interés primordial para la
empresa?
5 | Supervivencia, ¢ Trata la empresa de alcanzar objetivos
Crecimiento, economicos?
rentabilidad.
6 | Filosofia. ¢,Cuales son las creencias, valores,

aspiraciones y prioridades filosoficas
fundamentales de la empresa?

7 | Concepto propio. ¢,Cudl es la competencia distintiva de la
empresa o su principal ventaja competitiva?

8 | Imagen publica. ¢, Se preocupa la empresa por asuntos
sociales, comunitarios y ambientales?

9 | Empleados. ¢, Se considera que los empleados son un

activo valioso de la empresa?

Fred David. Conceptos de administracion estratégica.
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Se presenta a continuacion el procedimiento utilizado para la

declaracion de la Misiéon del TAGU.

Tabla 6. Evaluacion de la empresa segun los 9 criterios de Fred David.

Ne CRITERIO RESPUESTA
EVALUATIVO
1 Clientes. Todas las areas de SIDOR C.A. en las que se
encuentren operando Gruas.
Reparacion y mantenimiento de conjuntos y
2 Productos. subconjuntos de las Grlas pertenecientes a las
distintas &reas de SIDOR C.A.
3 Mercado. SIDOR C.A.
Cuenta con el sistema automatizado de
4 Tecnologia. mantenimiento SAP, que permite la comunicacion
electronica via sistemas, entre el Taller Zonal,
Grupos Técnicos, Taller Central y todo SIDOR C.A.
Supervivencia, | A pesar de la situacion economica por la que
- atraviesa SIDOR C.A. actualmente y la falta de
5 crecimiento, : : :
algunos materiales, herramientas, equipos, entre
rentabilidad. otros. El TAGU se mantiene operando.
6 Filosofia. Honestidad, Respeto, Responsabilidad, Trabajo en
equipo.
Taller constituido por un personal comprometido con
Concepto el buen funcionamiento de la organizacion, motivado
7 [oDI0 y consciente del importante papel que representan
propio. para SIDOR C.A. Poseen conocimiento y experiencia
en las tareas que ejecutan.
8 | Imagen publica. | Contribuye con la continuidad en el funcionamiento
de las distintas areas en las que operen Gruas.
Se busca que el personal se actualice y refuerce
9 Empleados. | constantemente sus conocimientos en las tareas que
desempefia. Ademas de establecer firmes valores,
para generar un buen clima organizacional.
Fuente. Elaboracién propia
En base a la informacién planteada, se procede a redactar la Misién
del TAGU.
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MISION DEL TAGU

“Satisfacer las necesidades de todos nuestros clientes, mediante la
correcta ejecucion de mantenimientos y reparaciones a conjuntos y
subconjuntos de Gruas, por medio de un equipo de personas entrenadas y
comprometidas con el cumplimiento de las politicas y estandares de calidad,
que permitan garantizar la confiabilidad y disponibilidad de las gruas
pertenecientes a SIDOR C.A.”

5.3.2. VISION

Para Jack Fleitman, la visién se define como 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.

Segun Kaplan y Norton en su libro EI Execution Premium (2008), la
declaracion de la Vision de la empresa debe contener los siguientes tres

componentes. Ver tabla 7.

1. Objetivo desafiante: debe ser diferente de la actual posicion de la

compafia, es importante ser ambicioso, crear un sentido de urgencia 'y
formular metas que desafien alos empleados,

2. Definicion del Nicho: es el segmento del mercado al que se quiere

satisfacer.
3. Horizonte de tiempo: es necesario establecer un tiempo especifico

para alcanzar las metas desafiantes de esta forma se garantiza el

trabajo continuo en el logro de los objetivos.
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Tabla 7. Declaracion de la Vision del TAGU.

N° | Componentes. Declaracion.
1 Objetivo Ubicarnos entre las areas mas destacadas de
desafiante. SIDOR C.A.
2 Definicion del Ser un Taller lider en materia de eficiencia, eficacia
Nicho. y respuesta oportuna a nuestros clientes
3 Horizonte de Durante los préximos afios
tiempo.

Fuente. Elaboracién propia.

VISION DEL TAGU

“Durante los proximos afios ser un Taller lider en materia de eficiencia,
eficacia y respuesta oportuna a nuestros clientes. Ubicandonos entre las
areas mas destacadas de SIDOR C.A”

5.4 MATRIZ FODA

Segun Chapman (1997) La matriz FODA es una herramienta de gran
utilidad para entender y tomar decisiones en toda clase de situaciones en
negocios y empresas. FODA es el acronimo de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Los encabezados de la matriz proveen un buen
marco de referencia para revisar la estrategia, direccion y posicion de una

empresa, propuesta de negocios o una idea.

Segun CHIAVENATO (2001) "Es una herramienta de anlisis
estratégico, que permite analizar elementos internos o externos

de programas y proyectos"
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Continuando con el planteamiento de la situacion actual, se utilizo el
analisis FODA; debido a que esta herramienta permite realizar un analisis
tanto interno como externo del TAGU. A partir de las entrevistas, y
observaciones identificaron y enlistaron las Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas. Lo que permitird generar estrategias para
solventar las problematicas que se presenten. Las mencionadas estrategias

seran presentadas en el Capitulo VI Propuestas.

A continuacion se muestra la Matriz FODA realizada al Taller de Grlas
de SIDOR C.A. (TAGU). (Ver tabla 8)
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Tabla 8.

FODA “Gestion del taller zonal de gruaas” (TAGU)

FORTALEZAS

DEBILIDADES

FODA “GESTION DEL
TALLER ZONAL DE
GRUAS” (TAGU)

F1: Personal identificado con las politicas de calidad de
la empresa.

F2: Personal con conocimiento y experiencia en las
labores que ejecutan.

F3: Personal motivado y comprometido con el
desarrollo del TAGU

F4: Personal con conocimiento de los riesgos
inherentes y especificos dentro del TAGU y de las
tareas que se ejecutan dentro del mismo.

D1: No se cuenta con una programacion metodolégica de las tareas,
adecuada a las exigencias de los procesos ejecutados dentro del Taller.
D2: El taller no cuenta con indicadores de gestion.

D3: No se cuenta con un sistema que priorice las reparaciones y
servicios realizados por el taller, segun el grado de urgencia que estos
presenten.

DA4: Carencia de un plan estratégico adaptado a las necesidades del
TAGU, que permita formular estrategias claras a seguir por cada uno
de sus integrantes, para mejorar asi su desempefio.

D5: No se cuenta con la totalidad de las herramientas, materiales y
suministros necesarios para ejecutar las tareas requeridas dentro del
Taller.

OPORTUNIDADES FO DO
01: Reimpulso econémico de SIDOR C.A. anunciado por el ejecutivo
nacional, a ser ejecutado entre los afios 2013 —2016
02: Disposicion por parte de la Gerencia en mejorar las condiciones
de trabajo del Taller Zonal de Gruas.
03: Creciente concienciacién acerca de la importancia de la
realizacidon de un correcto mantenimiento a los conjuntos de las
gruas que operan dentro de SIDOR C.A.

AMENAZAS FA DA

Al: Demoras en la entrega de los repuestos, materiales e insumos
requeridos para la ejecucidn de los procesos llevados a cabo dentro
del Taller Zonal de Gruas.

A2: Mala situacion econdmica por la que atraviesa SIDOR C.A.

A3: Lentitud de los procesos administrativos para compra de
materiales y equipos y para la contratacidn de obras y servicios.
A4:Alta dependencia de proveedores foraneos para la adquisicidn
afectando ejecucion de las

de insumos, los tiempos de

reparaciones

Fuente. Elaboracién propia.
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CAPITULO VI

ANALISIS Y RESULTADOS

En el presente capitulo con base a las necesidades detectadas y a la
situacién evidenciada, se desarrollan en forma secuencial los pasos
establecidos en el procedimiento metodoldgico del Capitulo IV, para lograr
asi el cumplimiento de los objetivos especificos de la investigacion, a fin de
obtener el esquema final propuesto como Disefio del Cuadro de Mando
Integral, que serviria como elemento principal para el control de la gestion
del Taller Zonal de Gruas, perteneciente a SIDOR C.A.

6.1 MATRIZ DE CARACTERIZACION.

La elaboracion de una matriz de caracterizacion para el TAGU, implica
identificar sus proveedores, clientes, procesos e insumos. Permitiendo
organizar e integrar todos estos elementos y representarlos de una forma
esquematica para facilitar su entendimiento y posterior utilizacion. A
continuacion se presenta la matriz de caracterizacion propuesta para el
TAGU. Ver tabla 9.
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Tabla 9. Matriz de Caracterizacion.

PROVEEDORES

e Organizacidn sinergia
2021 c.a.
e Tamoy c.a.

Telve c.a.

Reyfeca c.a.
H Well c.a.
Embobinado Caroni

Calzados fion.

e Ropas Guayana.
e Quimica del sur
e Mamusa
e Venelimp

Metallrgica Chirica c.a.

INSUMOS

e Rodamientos.

e Grasas.

e Aceites.

e Desengrasantes.

e Barras cilindricas

e Planchas para
fabricacién.

e Pega para vulcanizado
de bandas de freno

o Material anti-friccién

e Eslingas

e Aire comprimido

e Agua industrial

e Oxigeno por tuberia.

e Gas propano

PROCESOS

¢ Vulcanizado de ferodos
en zapatas de freno

e Reparacion de
conjuntos de ruedas

e Mantenimiento de cajas
reductoras

e Reparacion de sistemas
de freno

e Reparaciéon y/o
construccion de
tableros eléctricos

e Mecanizado de
repuestos varios (bujes,
ejes, suplementos, etc.)

PRODUCTOS

e Zapatas de freno para
gruas.

e Conjuntos de ruedas
para gruas.

e Cajas reductoras para
gruas.

e Sistemas de freno para
gruas.

e Tableros eléctricos.

e Piezas mecanizadas.

CLIENTES

e Aceria de Planchones.

e Aceria de Palanquillas.

e Barras y Alambrén.

e Metidlico (Planta de
Chatarra)

e Planta de Pellas.

e Muelle.

e Laminacién en Caliente.

e Patio de Planchones.

e Patio de Bobinas.

e Laminacién en Frio.

e Ferroviario.

e Bodegas.

e Planta de Regeneracion.

Ascensores.

e Taller Central.

REQUISITOS ENTRADA REQUISITOS SALIDA

o Confiabilidad

® Responsabilidad
e Cantidad

e Calidad

e Calidad

o Confiabilidad

e Control de tiempo.
e Control costos

Fuente. Elaboracién propia.
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e Atributos de entrada

o Confiabilidad: Tanto los proveedores como los insumos deben
ser confiables, lo cual garantiza que cumplan las funciones previstas.
o Responsabilidad: Se requiere que los proveedores sean

responsables con las fechas de entrega de los insumos.

o Cantidad: Se necesita que los insumos sean entregados en las
cantidades solicitadas.

o Calidad: Los insumos deben ser de alta calidad, para
garantizar asi la confiabilidad de los mismos y de las reparaciones que con

ellos se realicen.

e Atributos de Salida

o Calidad: La ejecucion de los servicios y reparaciones deben
cumplir con los estandares de calidad establecidos.

o Confiabilidad: Los servicios y reparaciones ejecutados dentro
del taller deben ser confiables, garantizando asi la satisfaccion de los

clientes.

o Control de tiempo: Las reparaciones ejecutadas en el taller

deben ser ejecutadas en un rango de tiempo estimado.
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o Control de costos: Las reparaciones realizadas deben

ajustarse a los costos establecidos para su realizacion.

Establecimiento de los factores claves del éxito.

Segln Rockart (1986) los Factores Claves del Exito (FCE) se
definen como: El niumero limitado de areas en las cuales los resultados, si
son satisfactorios, aseguraran un funcionamiento competitivo y exitoso de la

Organizacion.

Segun Serna (2003): Los factores claves del éxito son usados como
base para el andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas).
A continuacién se muestran los Factores Claves del Exito del

TAGU, los cuales fueron identificados luego de realizar un analisis en la

organizacion. (ver tabla 10.)
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Tabla 10. Factores clave del éxito

PERSPECTIVA FACTORES CLAVES DEL EXITO

= Recursos financieros suficientes, para
mantener las condiciones operativas del taller.
= Realizar las reparaciones dentro del
presupuesto establecido para ello.

FINANCIERA

= Resultados entregados cumpliendo con los
requerimientos de los beneficiarios.

= Realizar las reparaciones en el tiempo
establecido.

= Altos niveles de satisfaccién con los tiempos
de entrega y calidad de los servicios y
reparaciones realizadas.

= Confiabilidad de las reparaciones realizadas.
= Solicitudes de servicios y reparaciones
enmarcadas dentro del alcance del TAGU.

CLIENTES

= Participacién de personas calificadas.
= Cumplimiento de normas y especificaciones
PROCESOS INTERNOS técnicas en la ejecucion de las reparaciones.

= Comunicacion efectiva y satisfaccién con el
clima de trabajo

APRENDIZAJE ¥ Mejora continua en el logro de los resultados
CONOCIMIENTO = [nnovacion en la ejecucion de sus procesos.

Fuente. Elaboracién propia.

6.2 MATRIZ FODA PROPUESTA

A continuacion se muestra la Matriz FODA con las sugerencias FO —
DO -- FA - DA, y posterior a ello el Andlisis de cada una de las estrategias

planteadas, alineadas con las cuatro perspectivas del (CMI) Ver tabla 11.
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Tabla 11. Matriz FODA Propuesta

FODA “GESTION DEL
TALLER ZONAL DE
GRUAS” (TAGU)

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: Personal identificado con las politicas de calidad de la
empresa.

F2: Personal con conocimiento y experiencia en las labores
que ejecutan.

F3: Personal motivado y comprometido con el desarrollo
del TAGU

F4: Personal con conocimiento de los riesgos inherentes y
especificos dentro del TAGU y de las tareas que se
ejecutan dentro del mismo.

D1: No se cuenta con una programacion metodoldgica de las tareas,
adecuada a las exigencias de los procesos ejecutados dentro del Taller.
D2: El taller no cuenta con indicadores de gestion.

D3: No se cuenta con un sistema que priorice las reparaciones y servicios
realizados por el taller, segin el grado de urgencia que estos presenten.
DA4: Carencia de un plan estratégico adaptado a las necesidades del TAGU,
que permita formular estrategias claras a seguir por cada uno de sus
integrantes, para mejorar asi su desempefio.

D5: No se cuenta con la totalidad de las herramientas, materiales y
suministros necesarios para ejecutar las tareas requeridas dentro del
Taller.

OPORTUNIDADES

FO

DO

01: Reimpulso econémico de SIDOR C.A. anunciado por el ejecutivo
nacional, a ser ejecutado entre los afios 2013 — 2016

02: Disposicion por parte de la Gerencia en mejorar las condiciones de
trabajo del Taller Zonal de Gruas.

03: Creciente concienciacion acerca de la importancia de la
realizacion de un correcto mantenimiento a los conjuntos de las
gruas que operan dentro de SIDOR C.A.

F3-02: Organizar mesas de trabajo entre la Gerencia y los
trabajadores del TAGU.

F3-01: Solicitar a los trabajadores del TAGU, propuestas
para la mejora del taller, en aras del reimpulso econémico
destinado para SIDOR C.A.

F2-03: Motivar y Fortalecer el conocimientoy la
experiencia con la que cuentan los trabajadores del TAGU,
destacando la importancia que tiene para SIDOR C.A. el
buen funcionamiento de dicho Taller.

F1-03: Exponer ante la Gerencia los conocimientos en
materia de calidad que poseen los trabajadores del TAGU

D5-01: En aras del reimpulso econdmico, solicitar la totalidad de las
herramientas necesarias para el buen funcionamiento del taller.

D4-02: Solicitar a la Gerencia contratar personal calificado para la creacion
de un plan estratégico adaptado a las necesidades del TAGU.

D3-03: Resaltar la importancia de la implementacidn de un sistema que
priorice las reparaciones y servicios realizados por el taller, segun el grado
de urgencia que estos presenten.

D2-01: Aprovechando el reimpulso econdmico a ser ejecutado en SIDOR
C.A. Solicitar a la Gerencia destinar recursos para contratar a personal
calificado para la elaboracion de Indicadores de Gestidn para el TAGU.

AMENAZAS

FA

DA

Al: Demoras en la entrega de los repuestos, materiales e insumos
requeridos para la ejecucion de los procesos llevados a cabo dentro del
Taller Zonal de Gruas.

A2: Mala situacion econémica por la que atraviesa SIDOR C.A.

A3: Lentitud de los procesos administrativos para compra de
materiales y equipos y para la contratacion de obras y
servicios.

A4:Alta dependencia de proveedores foraneos para la
adquisicion de insumos, afectando los tiempos de ejecucion de
las reparaciones

F2-Al1: Realizar los pedidos de repuestos, materiales e
insumos en cantidades que superen las requeridas a corto
plazo.

F3-A2: Establecer y garantizar la ejecucién de las tareas
vitales para el funcionamiento del taller, con la finalidad de
garantizar el funcionamiento del mismo, a pesar de la mala
situacion que presenta SIDOR actualmente.

F2-A3: Basandose en los conocimientos que poseen los
trabajadores, Realizar los pedidos con anticipacién
estimando el tiempo que estos tardaran, para asi cuando
se necesiten.

D1-A1: Realizar una programacién metodoldgica de las tareas ejecutadas
en el TAGU.

D3-A2: Diseiar un sistema que priorice las reparaciones y servicios
realizados por el taller, para garantizar la operatividad de las gruas, a pesar
de la mala situacion econdmica por la que atraviesa SIDOR actualmente.
D2-A2: Establecer indicadores de gestion los cuales permitan identificar
los aspectos claves a mejorar, a fin de realizar una distribucidn mas
eficiente de los recursos, la cual a pesar de la mala situacidén econdmica
por la que atraviesa SIDOR C.A. permita que el TAGU mejore su
funcionamiento.

Fuente: Elaboracion Propia
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» Estrategias Financieras

Aprovechando el reimpulso economico a ser ejecutado en SIDOR
C.A. Solicitar a la Gerencia destinar recursos para contratar a personal
calificado para la elaboracion de Indicadores de Gestion para el TAGU:
Esta estrategia consiste en hacer ver a la gerencia la necesidad que se tiene
de contar con indicadores de Gestion en el TAGU, y que esto conlleva a la
contratacion de personal calificado en esta area debido a que el Taller no

cuenta con los mismos.

Solicitar a los trabajadores del TAGU, propuestas para la mejora
del taller, en aras del reimpulso econémico destinado para SIDOR C.A.
Esta estrategia consiste en aprovechar la motivacién y el compromiso que
poseen los trabajadores por mejorar las condiciones del TAGU, para que
estos elaboren propuestas de mejora, considerando que son los trabajadores
quienes a diario conviven en el mencionado Taller y son los que realmente

conocen las necesidades principales que este posee.

» Estrategias Clientes

En aras del reimpulso econdmico, solicitar la totalidad de las
herramientas necesarias para el buen funcionamiento del taller: Esta
estrategia busca solventar una de los principales problematicas que afecta al
TAGU, gque consiste en el déficit de las herramientas requeridas para su

correcto funcionamiento.
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» Estrategias Procesos Internos

Realizar los pedidos de repuestos, materiales e insumos en
cantidades que superen las requeridas a corto plazo: Esta estrategia se
plantea para asi mantener un inventario que garantice el funcionamiento del

Taller cuando se presenten demoras en las entregas de los pedidos.

Establecer y garantizar la ejecucion de las tareas vitales para el
funcionamiento del taller, con la finalidad de garantizar el
funcionamiento del mismo, a pesar de la mala situacién que presenta
SIDOR actualmente: La estrategia planteada consiste en priorizar la
ejecucion de las tareas dentro del TAGU, de forma tal que se garantice la

realizacion de las que son vitales para el funcionamiento del mismo.

Basandose en los conocimientos que poseen los trabajadores,
Realizar los pedidos con tiempo antes de ser requeridos: Aqui se plantea
gue en base a los conocimientos que los trabajadores tengan acerca de la
ejecucion de sus trabajos, que se pueda estimar cuanto tiempo de autonomia
se tenga antes de la llegada algun pedido y asi mismo aproximar el tiempo
gue pueda tardarse en llegar el pedido y hacer que el tiempo de llegada del
pedido sea menor que el de autonomia, logrando asi que para cuando llegue
el pedido el TAGU aun posea inventario para trabajar.

Solicitar a la Gerencia contratar personal calificado para la
creaciéon de un plan estratégico adaptado a las necesidades del TAGU:
Consiste la proposicion de contratacion de personal con los conocimientos
necesarios para disefiar un plan estratégico en el TAGU. Lo que permitira
definir los objetivos y cuales son las mejores acciones que deben llevarse a

cabo para alcanzar dichos objetivos. Facilitando la gestion del TAGU.
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Realizar una programacion metodolégica de las tareas ejecutadas
en el TAGU: La estrategia presentada se plantea para evitar la paralizacion
de actividades en el TAGU por concepto de demoras en la entrega de los
pedidos, a través del control, y estimacion de duracion del inventario de

repuestos, insumos y materiales.

Realizar una programacion metodolégica de las tareas ejecutadas
en el TAGU: La estrategia presentada se plantea para evitar la paralizacion
de actividades en el TAGU por concepto de demoras en la entrega de los
pedidos, a través del control, y estimacion de duracion del inventario de

repuestos, insumos y materiales.

Diseflar un sistema que priorice las reparaciones y servicios
realizados por el taller, para garantizar la operatividad de las graas, a
pesar de la mala situacién econ6mica por la que atraviesa SIDOR
actualmente: Esta estrategia plantea realizar una administracion de recursos
tomando en cuenta y dando prioridad a las Areas atendidas por el TAGU que

presentan mayor importancia para el proceso productivo de SIDOR C.A.

Establecer indicadores de gestion: La ejecucion de esta estrategia
permitira a través de los indicadores, identificar los aspectos claves a
mejorar, a fin de realizar una distribucibn méas eficiente de los recursos, la
cual a pesar de la mala situacién econémica por la que atraviesa SIDOR C.A.

permita que el TAGU mejore su funcionamiento.

> Estrategias Aprendizaje y conocimiento

Exponer ante la Gerencia los conocimientos en materia de calidad

gue poseen los trabajadores del TAGU: Esta estrategia plantea presentar
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ante la Gerencia el nivel de conocimiento que poseen los trabajadores en

materia de calidad, como motivacion y aval para solicitar ante la mencionada
Gerencia se realice una mayor inversion que le permita al TAGU funcionar de

forma correcta y eficiente.

Resaltar la importancia de la implementacién de un sistema que
priorice las reparaciones y servicios realizados por el taller, segun el
grado de urgencia que estos presenten: Consiste en destacar los
beneficio que traera consigo la implementacion de un sistema de priorizacion
de reparaciones y servicios, utilizandolo como instrumento para Solicitar a la
Gerencia destinar recursos para contratar a personal calificado que elabore

dicho sistema.

Motivar y Fortalecer el conocimiento y la experiencia con la que
cuentan los trabajadores del TAGU, destacando la importancia que
tiene para SIDOR C.A. el buen funcionamiento de dicho Taller: Esta
estrategia consiste en realizar actividades que fortalezcan el conocimiento y
experiencia con las que cuentan los trabajadores, utilizando estas
actividades como reconocimiento del valor que tienen estas cualidades para
el TAGU, asi como también para SIDOR C.A., fungiendo ademas como
importante motivacion para que los trabajadores sigan esforzandose en

mejorar cada dia.

6.3 Mapa Estratégico

Para la realizacion del Mapa Estratégico deben establecerse primero
los objetivos Estratégicos especificos, y partiendo de alli elaborar el mapa

estratégico segun las cuatro perspectivas del (CMI), sefialando sus
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relaciones causa-efecto mediante la utilizacién de flechas para reflejarlo. A

continuacion se presentan los objetivos estratégicos propuestos en el
desarrollo de esta investigacion (ver tabla 12 y figura 15)

Tabla 12. Objetivos estratégicos especificos.

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

e Administrar los recursos de forma tal que se realicen la
mayor cantidad de reparaciones y servicios, utilizando la
menor cantidad de recursos.

FINANCIERA

e Disminuir las desviaciones en el uso de los materiales
requeridos para ejecutar los servicios y reparaciones

e Aumentar la satisfaccion de los clientes con los tiempos
de entrega y la calidad de las reparaciones y servicios
realizados por el TAGU

e Reducir las desviaciones en el tiempo empleado para
CLIENTES ejecutar los servicios y reparaciones.

e Garantizar la confiabilidad de las reparaciones realizadas

e Comprobar previo a la ejecucién de cualquier servicio o
reparacién que lo que se va a realizar coincida con los
requerimientos del cliente.

e Verificar previo a la ejecucién de cualquier servicio o
reparacion, que el personal que vaya a ejecutarlo, este
calificada para hacerlo.

e Constatar previo y durante la ejecucion de los servicios y

reparaciones, que estas se ajusten segun las
PROCESOS especificaciones técnicas establecidas para dicha tarea
INTERNOS en especifico.

e Propiciar y mantener una comunicacion efectiva entre los
trabajadores del TAGU.

e Mantener niveles 6ptimos de satisfaccion con el clima de
trabajo organizacional.

e Fomentar la formacién de nuevos conocimientos mediante

APRENDIZAJE Y actividades que propicien la innovacion

CONOCIMIENTO

e Propiciar la Mejora continua
Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 15. Mapa estratégico
Fuente. Elaboracion propia.
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6.4 Formulaciéon de Indicadores de gestion Financieros y no

Financieros. Elaboracion del cuadro de mando integral.

6.4.1 Perfil de los Indicadores.

A continuacién se muestra un esquema del Perfil de los indicadores.
Ver tabla 13.

Tabla 13. Perfil de Indicadores.

PERFIL DE LOS INDICADORES

Nombre.

Objetivo.

Perspectiva.

Férmula de calculo.

Unidad de medida.

Meta.

Tendencia.

Frecuencia.

Rango de ubicacioén.

Responsable de ejecucién y cumplimiento.

Fuente. Elaboracién propia.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Nombre del Indicador: Conjunto de palabras alusivas a la funcion
del indicador, con el cual este sera identificado.

Objetivo: Expresa lo que mide el indicador, es decir, indica el
propdsito para el cual fue disefiado.

Perspectiva: En base a las cuatro perspectivas concebidas en el
Cuadro de mando integral, que son (Financiera, Aprendizaje y
Conocimiento, Clientes y Procesos Internos), este item muestra en
cual perspectiva se encuentra ubicado el indicador.

Formula de Céalculo: Ecuacion que permite calcular el valor
requerido, utilizando los datos existentes.

Unidad de Medida: Permite catalogar el indicador, en base a lo que
se desee determinar.

Meta: Expresion cuantitativa y cualitativa de los logros que se
pretenden obtener con la ejecucion de una serie de actividades y/o
estrategias.

Tendencia: Patron de comportamiento esperado del Indicador.

Frecuencia: Cantidad de veces que sera evaluado el indicador en
base a una unidad de tiempo.

Rango de Ubicacion: Intervalos en base a los cuales seran
evaluados los resultados de la Formula de calculo del indicador. El
color Verde significara que el indicador esta bajo control, Amarillo en
precaucion, Rojo fuera de control. La “X” representara el valor
obtenido en el calculo del Indicador.

10) Responsable: Persona encargada de la medicion del indicador.

A continuacion se procede a mostrar el perfil de cada uno de los

Indicadores Propuesto en la Investigacion.
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1) Nombre del Indicador:
% Desviacion en el uso de materiales.
2) Objetivo:

Calcular la desviacibn de materiales en la ejecucion de los servicios y
reparaciones que realiza el TAGU.

3) Perspectiva:
Financiera.

4) Férmula de Calculo:

(Material utilizado — Material Presupuestado) *100
Material utilizado

5) Unidad de Medida:
Porcentaje (%).

6) Meta:

100.

7) Tendencia:
Aumentar.

8) Frecuencia:
Trimestral.

9) Rango de Ubicacioén:

Entre (0% y 10%) Verde; (10,01% y 30%) Amarillo; Entre 30,01% y 100%
(ROjo).

10) Responsable:

Jefe de TAGU.
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1) Nombre del Indicador:

% Eficiencia en la ejecucion de los servicios y reparaciones

2) Objetivo:

Calcular la eficiencia en los servicios y reparaciones ejecutadas en el TAGU.
3) Perspectiva:

Financiera

4) Férmula de Célculo:

S Eficiencia Individual de cada reparacién*100

#Reparaciones
5) Unidad de Medida:
Porcentaje (%)
6) Meta:
100
7) Tendencia:
Aumentar
8) Frecuencia:
Trimestral.
9) Rango de Ubicacioén:
Entre (80% y 100%) Verde; (60% y 79,99%) Amarillo; (0% y 59,99) Rojo.
10) Responsable:

_Jefe de Taller.
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Nombre del Indicador:

%Confiabilidad de los servicios y reparaciones.

Objetivo:

Calcular la confiabilidad de los servicios y reparaciones ejecutadas por
el TAGU.

Perspectiva:

Cliente.

Formula de Célculo:

(Rep. v serv. realizados — Rep. v serv. confiables)*100

Rep.y serv. Realizados.

Unidad de Medida:
Porcentaje (%)

Meta:

100

Tendencia:
Aumentar.
Frecuencia:
Mensual.

Rango de Ubicacion:
Entre (80% y 100%) Verde; (60% y 79,99%) Amarillo; (0% y 59,99)
Rojo.

10) Responsable:

Jefe de Taller.

98



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

SIDoOoOR=

dip’ 2

Nombre del Indicador:

%Desviaciones de tiempo.

Objetivo:

Calcular la desviacion de tiempo en la ejecucion de los servicios y
reparaciones llevados a cabo por el TAGU.

Perspectiva:

Cliente

Formula de Célculo:

(Tiempo empleado —Tiempo presupuestado)*100

Tiempo presupuestado
Unidad de Medida:
Porcentaje (%)
Meta:
0
Tendencia:
Disminuir.
Frecuencia:
Trimestral.
Rango de Ubicacién:
Entre (0% y 20%) Verde; (20,01% y 50%) Amarillo; (50% y 100%)
Rojo.

10) Responsable:

Jefe de Taller.
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Nombre del Indicador:

%Clientes satisfechos

Objetivo:

Evaluar la satisfaccion de los clientes con el tiempo en el que son
resueltas las solicitudes

Perspectiva:

Cliente

Formula de Calculo:

Clientes satisfechos*100
Total de clientes

Unidad de Medida:
Porcentaje (%)

Meta:

100

Tendencia:
Aumentar
Frecuencia:

Mensual

Rango de Ubicacién:
Entre (80% y 100%) Verde; (60% y 79,99%) Amarillo; (0% y 59,99)
Rojo.

10) Responsable:

Jefe de Taller.
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Nombre del Indicador:

% Trabajadores satisfechos

Objetivo:

Estudiar el nivel de satisfaccion que poseen los trabajadores con el
clima de trabajo en el TAGU.

Perspectiva:

Procesos Internos

Férmula de Célculo:

(Trabajadores satisfechos *100)

Total de Trabajadores
Unidad de Medida:
Porcentaje (%)
Meta:
100
Tendencia:
Aumentar.
Frecuencia:
Semestral.
Rango de Ubicacién:
Entre (80% y 100%) Verde; (50% y 79,99%) Amarillo; (0% y 49,99)
Rojo.

10) Responsable:

Jefe de Taller
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Nombre del Indicador.

%Satisfacciéon con la comunicacién existente en el TAGU.

Objetivo:

Calcular la satisfaccion de los trabajadores con la comunicacion
existente en el TAGU.

Perspectiva:

Procesos Internos.

Formula de Calculo:

Trabajadores satisfechos con comunicacién *100

Total de trabajadores
Unidad de Medida:
Porcentaje (%)
Meta:
100
Tendencia:
Aumentar
Frecuencia:
Semestral.
Rango de Ubicacién:
Entre (80% y 100%) Verde; (50% y 79,99%) Amarillo; (0% y 49,99)
Rojo.

10) Responsable:

Jefe de Taller.
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Nombre del Indicador:

%Satisfaccion con la innovacion.

Objetivo:

Calcular la satisfaccion de los trabajadores con la innovacion existente
en el TAGU.

Perspectiva:

Formacion y crecimiento

Férmula de Célculo:

(Trabajadores satisfechos *100)
Total de Trabajadores

Unidad de Medida:
Porcentaje (%)

Meta:

100

Tendencia:
Aumentar
Frecuencia:
Semestral.

Rango de Ubicacion:
Entre (80% y 100%) Verde; (50% y 79,99%) Amarillo; (0% y 49,99)
Rojo

10) Responsable:

Jefe de Taller.
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Nombre del Indicador:

%Satisfaccion con la mejora continua.

Objetivo:

Calcular la satisfaccion de los trabajadores con los niveles de mejora
continua.

Perspectiva: Formacion y crecimiento.

Férmula de Célculo:

(Trabajadores satisfechos con mejora cont.*100)

Total de Trabajadores

Unidad de Medida:
Porcentaje (%)

Meta:

100

Tendencia:

Aumentar
Frecuencia:
Semestral

Rango de Ubicacion:
Entre (80% y 100%) Verde; (50% y 79,99%) Amarillo; (0% y 49,99)
Rojo

10) Responsable:

Jefe de Taller
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En las siguientes tablas se expone el cuadro de mando integral

propuesto, en cual muestra los indicadores de Gestidbn propuestos para
mejorar el desempefio del TAGU. Identificando su nombre, objetivo, formula
con la que se calculara el valor del Indicador, unidad con la que sera
representado, meta a la cual se desea llevar ese indicador, la frecuencia de
su calculo, y el rango para su ubicacién en los tres tipos de alerta, rojo
amarillo o verde. Asi como también la vinculacion de cada uno de los
indicadores con los objetivos estratégicos de la organizacion y con cada una
de las cuatro perspectivas de Cuadro de Mando Integral (CMI) ver tabla 14 y
15.
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Tabla 14. Cuadro de mando integral. Indicadores desde las perspectivas, financieray del cliente.

OBJETIVO
ESTRATEGICOS

Disminuir las
desviaciones en el uso

OBJETIVO DEL
INDICADOR

Calcular ladesviacion de
materialesen la

NOMBRE DEL
INDICADOR

%

FORMULA

UNIDAD

META

TENDENCIA

FRECUENCIA

RANGO DE UBICACION

lamenos cantidad de

delosmateriales | ..\ isn de los servicios | DESVIaCiONes | (Material utilizado —Material presupuestado) *100 % 0 Disminuir | Trimestral | °5%S10 10<x<30 X>30
requeridos para ejecutar i enelusode —
los serviciosy PAICDAECIONESUE materiales. . & .
reparaciones. realiza el TAGU -
Administrar los
recursos de forma tal ’
. 0 Tl 1
que serealicenla | calcularlaeficienciaen AE;,IT:CB 80<x<100 | 60<x<80 0<x<60
s cathldad de Ios.servwl_osy ejecucién los 3 Eficiencia Individual de cada reparacién*100 % 100 Aumentar | trimestral
reparacionesy reparaciones ejecutadas serviciosy # Reparaciones i
servicios, utilizando en el TAGU reparaciones. . N .
\ /

recursos

yservicios.

son resueltas sus
solicitudes.

. Calcularla
Garantizarla fiabilidad de | %
confiabilidad de los
confiabilidad de los . Confiabilid O A3 a3
. servicios - * <x< <x <X
reparacionesy e adde los Rep yservhechos-Rep v serv confiables *100 % 100 | Aumentar | Mensual
.. . reparaciones . Reparacionesy servicios realizados
servicios ejecutados ) servicios y o
| TAGU ejecutadas por el reparacion . ( ) .
or e . ‘ )
P TAGU P -
es.
Calcularla
Reducir las desviacion de
desviaciones en el tiempoen la %
tiempo empleado ejecucion de los Desviacion - 0<x<20 20<x<50 x>50
ara ejecutar los 9 Disminuir | T tral
p j serV|c|_os y .es de st % 0 rimestra -
servicios y reparaciones tiempo. . N .
reparaciones. llevados a cabo por N/
el TAGU.
Aumentarla
. ., Evaluarla
satisfaccion de los . ., o I
lientes con los satisfaccion de los % Clientes i i 2 80<x<100 60<x<80 0<x<60
cli ¢ . . Clientes satisfechos *100 SXs <x <x
. clientes con el satisfecho X % 100 Aumentar Mensual
tiempos de entrega . Total de clientes B
. tiempo en el que s / N
de las reparaciones )
N A

Fuente. Elaboracion propia
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Tabla 15. Cuadro de Mando Integral Indicadores perspectiva de procesos internos y formacién y crecimiento

OBJETIVO
ESTRATEGICOS

Mantener niveles

OBJETIVO DEL
INDICADOR

Estudiar el nivel de
satisfaccién que

NOMBRE DEL
INDICADOR

%

FORMULA

UNIDAD

META

TENDENCIA

FRECUENCIA

RANGO DE UBICACION

Fomentarla
formacion de

Calcularla

6ptimos de agrado Trabajador X X
conel clima de poseen los os Trabajadores Satisfechos *100 % 100 P — Semestral 80<x<100 50<x< 80 0<x<50
I X trabajadores con el X Total de Trabajadores ° o
trabajo i . Satisfecho \
izacional clima de trabajo del N J
organizacional. s —
e TAGU
Propiciary Calcularla %
(o]
mantener una satisfaccion de los X L,
L, . Satisfaccio )
comunicacién trabajadores con la n con la Trabajadores satisfechos con comunicacién *100 % 100 T 80<x<100 50<x<8 0<x<50
efectiva entre los comunicacion X Total de Trabajadores ° -~
. . comunicac / N
trabajadores del existente en el L, . N / .
ion _
TAGU. TAGU
Fomentarla
formacion de Calcularla o
(]
nuevos satisfaccion de los . L,
. . Satisfaccié i i X » 80<x<100 50<x<80 0<x<50
conocimientos trabajadores conla Trabajadores satisfechos con innovacién *100
. . L, ncon la N % 100 Aumentar | Semestral
mediante innovacion i ., Total de trabajadores
L . innovacion _
actividades que existente en el . N .
propicien la TAGU S
innovacion

continua.

nuevos satisfaccién de los % 80 100 50 80 o 50
L . q -z Sx< Sx< <Sx<
conocimientos trabajadores con la | Satisfaccié
: ] 7 Trabajadores satisfechos con innovacién *100 % 100 [ Aumentar | Semestral
mediante innovacion ncon la _
- . . ., Total de Trabajadores / N
actividades que existente en el innovacioén )
N A
propicien la TAGU -
innovacion
Calcularl %
alcularla . L.
bl Satisfaccio
satisfaccion de los < <
Propiciar la Mejora N— I ncon la Trabajadores satisfechos con mejora cont. *100 % 100 | a . . o CUSISIY || SDSnEtD DS
rabajadores con los . X umentar emestra L
continua i ) i mejora Total de trabajadores ° 4 N\
niveles de mejora . \ /
continua

Fuente. Elaboracion propia.
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6.5 Desarrollo de un sistema de alerta para los indicadores propuestos
para el TAGU.

A continuacién se presenta un tablero de comando elaborado con el
programa Microsoft Excel, desde el cual se podra acceder a la Matriz FODA
del TAGU, al Mapa estratégico, al Perfil de los Indicadores y al médulo de
Célculo de los mismos. A continuacion se muestra el funcionamiento del
programa, en el introduciran valores de prueba para mostrar el

funcionamiento del mismo. (Ver figura 16)

Figura 16. Captura pagina de inicio del sistema de alerta para los
Indicadores del TAGU

/ Sistema de Alerta \

Indicadores
TAGU

- Matriz FODA
it
Estratégico

Perfil de
Indicadores

—
‘Im";:’;/l

Fuente. Elaboracion propia.

108



2

i

En la primera opcién, pulsando el botén Matriz FODA, el programa
mostrara la Matriz FODA del TAGU. Ver figura 17.

Figura 17. Captura de ina. Matriz FODA mostrada en el Sistema de Alerta.

FODA “GESTION DEL
TALLER ZONAL DE
GRUAS” (TAGU)

FORTALEZAS

DEBIUDADES

£1: Personal idersficado con a3 pofticas e lcad e s
empresa

£2: Par30nal CoN ConOCMAnes y BXDArnca an 5 abas
Que eeC.tan

£3: Personal mosvado y compromendo con ¢l Sesarrolo
delTaGY

£4; Personl con conosmient de 108 resgos mhecentel y
w3pacifics dentro del TAGU y de a5 2reas o8 50

DL VO 5 Custith €00 und S0P AMACN metodolopes de s tirens
FS6CATE B EXPENCRS Ok 108 PrOCESOS HRTRI0) SeerC Ce Taler
D2 €1 taler n0 cutnta con nSKITONes Ce pertin

D3 N0 58 CURTA 00 UN SITMA QoR PrOMCE T TEDIFACIONES ¥ VKOS
realzacos por ¢l tker, 36gUn 4l A0 G LITENCA QUE A5T05 PresAnten.
D4 Carencia de un plan estrategico adaptado 3 a3 necesidades del TAGY
Que parmita formutar estrategias canasa segur por @da o de s
integranses, para mejorar asi su desempedio

D5 No s& cusnta con la totaidad e las herramientas, matecised y
SUMOSTO] CECRIBNOE PITE EHCUTI S TNERI P eQuericEs dentro del

nacional, a ser ejecutado entre los afor 2013~ 2018

OF: O5posiodn por parse S8 B GArenca en Merar RS Conicones o
trabajo del Taller Zonal de Grias.

03; Creciente concencacdn scecs de s mporance de ls

E3-0}: SoRctar # los abajacores S8l TAGU, propuestas
£ara @ majra del taler, 60 ars del rempuso ecendmicy
CesTrado para SIDORC A

52:03; Motvar yForalecer of conocimientoy s
CDArnca con 3 que coentan los trabapdores del TAGU,
13 importanca que tene para SIDORCA. ¢

O de LN Comecto ma o5 cony delas
rUas que Operan dento de SIDORCA

Buen funcionamiento de Scho Taler.
EL03. Expontr ante b Gerenca los conotimentas en
Paterd Ok CARCRY Que DOseen 08 raZeadores Ol TAGU

RCUTIA Gennro del mismo. Tt
OPORTUNIDADES FO DO
E302' Orgacinw masat de trabajo antrels Gerancia yios | D501 Enanis ol 150 c0n0mic, S0K0T l waakdad ce s
AtATOres Sal TAGY. herramiertas necesasias paca of buen funconamiento del taller.
OL #e S SI00RCA por & amcne

D402 S0kt 3 1 GRrEnca CONTAtAr pRrondl Caificaco parala crean
e un plan estrategico adaptado a 3 necesidades del TAGU.

D303 Ae5alas 3 Importancia e I3 ImplemEntason e un SI%EMA Gt
priorice a3 reparaciones y servicios realzados por of taler, segin ol gpado
de Urpencia que €330 presenten D2-01 ADROVEChINGD ¢l reimpuiss
RCONOMICO 3 ST ARCU0 a0 SIDOR C.A. S0RCae 3 1 Gerench destnar
FEUrS08 DAFD CORT MY B patsondl CAFFCHCO para 1 ealoncdn de
InScadones Se Gastdn para ol TAGU

AMENAZAS

FA

DA

AL Demoras 608 eotrega de 108 repuesnos, materiaies ¢ nsumos
FAQUITII0E DI B AR0LCICO 08 105 Proces0s Mvados 3 Cabo Sentro o
Taller Zona! de Grias.

A2 Ma% 520000 #0000mica 207 1 Qul aavieR SOCRCA.

Al Lenttud de los procesos sdministatvos pars compr de
malecaies y equPOs ¥ PA™ 18 COniatacidn de obnes y

SRV,
AdAts dep de d ford para s
EQUISTON Go NEUTOS, BRAINGD 105 LevEos Ce RSN Ge
135 pamICONes

E2-AL Raizar ios peddos de repuestos, maeriaiese
Moot en Cantidades Que superen las requeridas acorto
P

E3-A2: Estabiecer y garartzacla ejecucion de s tareas
va'es Dara ¢l funcionamiento Sel Ller, Conla fmalkca
garantizar ol funcionamiento del mismo, 3 pesyr de b mala
SRR QuE Sresent 5002 achaiments

£2:43: Basindose 47 105 CONOOMSNIS Qo0 PSR 05
trabaasiones, Makaar ios pacicos con anticpacin
HTUMINGD 41 TAMDO Quk 03705 TSN, DRI IS QNG00
4 racesten,

DE-AY SR2izar Ud Crogramacin metodolog<a e 5 THreRs eRCURCES
enelTAGU

DAY Disefar un S5Ma QoA ProricR B3 TePITACONeS Y SArViCos
realzacos por of talier, para ganntar i cpenatvicad de asgrias, 3 pear
de i3 mal smuacion econdmica por 13 Que atraviesa SIDOR actualments.
D2:A2 Establecer ndicadores de pestion o cutles permitsn identicar
05 aspectos caves a mejorar, 3 fin de realar ura dstrducide mis
eficente de los recursos, b Cual B pesar Oe 1 Al sacon econdmial
por W Que aVIVHSE SI00R CA parmim ve o TAGU mepre v
foncoramanso.

Fuente. Elaboracion propia.

En la segunda opcién, pulsando el boton Mapa estratégico, el
programa mostrara en pantalla lo expuesto en la siguiente figura. Ver figura
18.
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Figura 18. Captura de pagina. Mapa estratégico TAGU.

(= )
Mapa Estrategico

&> (>
GG >
dEEES L o=y

Fuente. Elaboracién propia.

En la tercera opcion pulsando el boton perfil de indicadores el
programa mostrara lo siguiente. Ver Figura 19.

Figura 19. Captura de pagina. Perfil de indicadores.

| wwr | Perfil de indicadores

il T
ESTRATEGRCOS. WDACADOR Cegous ez |

Chantes conlos % Chernes Cunmacs semntechos +100
‘temgot de ertrega e e Satasechos b e Clstes = Fln—u‘- Mecsew | 80sws200 | $0sx<80 | OsncsD

Fuente. Elaboracion propia.
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En la cuarta opcion pulsando el botén Calculo de Indicadores, el

programa muestra lo siguiente. Cabe destacar que para la Celda
PRONOSTICO se introduciran los valores tedricos o esperados, en la celda
REAL, introduciremos los valores que realmente se produjeron. Luego la
celda Calculo mostrara la operacion matematica correspondiente para cada
indicador y posterior a ellos la celda % mostrara el porcentaje de cada uno

de los indicadores calculados. Ver figura 20.

Figura 20. Captura de pégina. Calculo de Indicadores.

S——l
@)
Sistema de Alerta para Indicadores del TAGU

VARIABLES PRONOSTICO REAL cALcuLo %

% Desviaciones en el uso de materiales.

% Eficiencia en [ ejecucidn los servicios y reparaciones.

% Confiabilidad de los servicios y reparaciones.

% Desviaciones de tiempo.

% Clientes Satisfechos

% Trahajadores Satisfechos con el clima organizacional

% Satisfaccion con a comunicacion

% Satisfaccion con [a innovacion.

% Satisfaccion con [a innovacion

% Satisfaccion con la mejora continua

Fuente. Elaboracion propia.

Para hacer el célculo de los indicadores, primero se procedera a

introducir los valores pronosticados, teodricos o esperados en la celda
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identificada como (PRONOSTICO). Ver figura 21.

Figura 21. Captura de pagina. Valor pronostico para calculo de indicadores.

F Sistema de Alerta para Indicadores del TAGU

VARIABLES PRONOSTICO REAL CALCULO %

% Desviaciones en el uso de materiales. 10

% Eficiencia en la ejecucion los servicios y reparaciones. .
% Confiabilidad de los servicios y reparaciones. 7

% Desviaciones de tiempo.

% Clientes Satisfechos /

% Trabajadores Satisfechos con el clima organizacional /

% Satisfaccion con la comunicacion

% Satisfaccion con la innovacion.

% Satisfaccion con la innovacién /

/

% Satisfaccién con la mejora continua

Fuente. Elaboracién propia.

Luego se procede a introducir el valor real obtenido, en la celda

identificada como (REAL) Ver figura 22.

Figura 22. Captura de pagina. Valor real para calculo de indicadores.

I«istema de Alerta para Indicadores del TAGU

VARIABLES PRONOSTICO REAL CALCULO %
12

% Desviaciones en el uso de materiales. 10

% Eficiencia en la ejecucion los servicios y reparaciones.

% Confiabilidad de los servicios y reparaciones.

% Desviaciones de tiempo. /
% Clientes Satisfechos /
% Trabajadores Satisfechos con el clima organizacional /
% Satisfacciéon con la comunicacion /
7

% Satisfaccion con la innovacion.

% Satisfaccion con la innovacion

% Satisfaccion con la mejora continua

Fuente. Elaboracion propia.
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Luego de ello el programa realizara el calculo pertinente a ese indicador

mostrando el resultado de la operacién en la celda identificada como
(CALCULO) ver figura 23.

Figura 23. Captura de pagina. Calculo.

- -
Sistema de Alerta para Indicadores del TAGU
VARIABLES PRONOSTICO REAL CALCULO %
% Desviaciones en el uso de materiales. 10 12 A 02
% Eficiencia en la ejecucion los servicios y reparaciones. /,
% Confiabilidad de los servicios y reparaciones. /
% Desviaciones de tiempo. /
% Clientes Satisfechos /
% Trabajadores Satisfechos con el clima organizacional /
% Satisfaccion con la comunicacion //
% Satisfaccion con la innovacion. /
% Satisfaccion con la innovacién /
% Satisfaccion con la mejora continua

Fuente. Elaboracién propia.

Y finalmente mostrara el porcentaje del indicador en la celda
identificada como (%), la cual mostrara un fondo de color rojo, amarillo o
verde segun se ubique el resultado respecto al rango establecido en el perfil

de cada indicador. Ver figura 24.
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Figura 24. Captura de pagina. Porcentaje del Indicador.

)

Sistema de Alerta para Indicadores del TAGU

VARIABLES PRONOSTICO REAL CALCULO %

% Desviaciones en el uso de materiales. 10 12 0,2 20

% Eficiencia en la ejecucidn los servicios y reparaciones.

% Confiabilidad de los servicios y reparaciones. /
% Desviaciones de tiempo. /
% Clientes Satisfechos /

% Trabajadores Satisfechos con el clima organizacional /

% Satisfaccion con la comunicacion /

% Satisfaccion con la innovacion. /

% Satisfaccion con la innovacion /

% Satisfaccién con la mejora continua

Fuente. Elaboracion propia.

En este caso se realizo el calculo del % Desviaciones en el uso de
materiales, teniendo que este indicador tenia un valor esperado de 10, su
valor real fue de 12, lo que arrojé como resultado un 20% de Desviacion en
el uso de materiales, el cual se muestra en la celda (%) con un fondo color

amarillo debido a que el perfil de ese indicador asi lo establece.

6.6 Evaluar el impacto del disefio y aplicacién del (CMI) en el Taller
Zonal de Gruas de SIDOR C.A.

6.6.1 Costos de la aplicacion del CMI en el TAGU.
Los costos en los que incurrira La Gerencia, y por ende también SIDOR
C.A., bajo el concepto del Disefio y aplicacion del (CMI) en el Taller Zonal de
Gruas, seran por el aumento del presupuesto asignado al taller, para

satisfacer las necesidades que el mismo presenta en materia de contratacion
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de Personal Calificado, Dotacibn de materiales, software, equipos,
herramientas etc. Requeridos para el correcto funcionamiento del TAGU, y
del cumplimiento de las estrategias FO DO FA DA de la Matriz FODA
sugeridas en la presente investigacion. Las cuales permitiran al TAGU

mejorar su gestion y tener un mayor control sobre la misma.

6.6.2 Evaluacién de los Beneficios que representara la aplicacion del
CMl en el TAGU.

Entre los beneficios que traera consigo, el Disefio e Implementacion del

(CMI) en el Taller Zonal de Gruas se encuentran:

v' ldentificacion de las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas
del TAGU. Lo cual permitira tanto a la Gerencia, como a cada uno de los
trabajadores que conforman el TAGU tener ideas mas claras acerca de la
situacion actual del Taller.

v’ Establecimiento de Estrategias claras y concisas para minimizar las
Debilidades y Amenazas, y maximizar las Oportunidades y Fortalezas de la

Organizacion.

v’ Identificacion de los Factores Claves del Exito, lo que permitira enfocarse

mejor en mantener dichos factores en los niveles requeridos.
v/ Mayor conciencia por parte de los trabajadores acerca del impacto que

tiene su trabajo dentro de la organizacion, con lo cual estos adquiriran un

mayor sentido de pertenencia.
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v Al trabajar de una forma estructurada, con una visién estratégica definida,

mzc

mejorando por ende el ambiente de trabajo en la organizacion, aumentaré la
motivacion en los trabajadores y como consecuencia estos serdn mas

productivos.

v Disminuciéon de las paralizaciones de los servicios y reparaciones
ejecutadas por el TAGU, por concepto de falta de Equipos, Herramientas,

Materiales e Insumos.

v' Establecimiento de indicadores de gestion los cuales permitiran identificar
los aspectos claves a mejorar, a fin de realizar una distribucion mas eficiente

de los recursos, lo cual permitira que el TAGU mejore su funcionamiento.

v' Aumento del conocimiento por parte de todas las areas de SIDOR C.A.
referente a los procesos llevados a cabo en el TAGU, mediante la

promulgacion del CMI disefiado en la presente investigacion.

v" Aumento del nivel de concienciacién por parte de la gerencia, acerca del
impacto y la importancia que tiene para SIDOR C.A. los mantenimientos y
reparaciones realizadas en el TAGU, asi como también la necesidad de

mejorar las condiciones operativas de dicho Taller.

v' Mediante la propuesta de estrategias faciles de entender y llevar a cabo,
se facilitard que el TAGU mantenga su enfoque en el cumplimiento de la
Visién, Misién y Obijetivos de la empresa.
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CONCLUSIONES

A continuaciéon se detallan las conclusiones obtenidas con el

desarrollo del estudio.

1. El Taller Zonal de Gruas (TAGU), no dispone de un Sistema de Control de
Gestion (SCG) adaptado a sus necesidades, que le permita cuantificar su
desempeiio actual, medir el nivel de cumplimiento de los requerimientos, y

establecer las medidas correctivas y acciones requeridas.

2. Se observaron deficiencias en cuanto al inventario de materiales,
implementos de seguridad, herramientas y equipos necesarios para llevar
a cabo los servicios y reparaciones en el (TAGU), lo que genera retrasos y
en determinadas ocasiones la paralizacion de algunas reparaciones e

incluso de taller en General.

3. El personal que labora en el TAGU, posee conocimientos acerca de las
tareas que ejecuta y de los riesgos ocasionados por la tarea o por el
ambiente de trabajo en si. Sin embargo, en ocasiones los trabajadores
incurren en actos inseguros improvisando herramientas y materiales por
falta de los mismos, asi como también laborando sin todos los
implementos de seguridad que la tarea requiere debido a la falta de alguno
de estos, poniendo en riesgo su integridad fisica y la de sus comparieros

de trabajo.
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4. Se evidencido que el TAGU no cuenta con un sistema que priorice las
reparaciones y servicios a ser realizados, segun el grado de urgencia que
estos presenten para cada una de las areas productivas de SIDOR C.A.

5. Existen demoras en los procesos administrativos para compra y entrega de
los repuestos, materiales e insumos requeridos para la ejecucién de los

procesos llevados a cabo dentro del Taller Zonal de Gruas

6. Muchos de los insumos, materiales y herramientas necesarios para el
correcto funcionamiento del Taller son proporcionados por proveedores
fordneos, por lo que son mas susceptibles a ser afectados por factores
externos como la situacion econémica y politica del Pais, afectando los

tiempos de reparacion del TAGU.

7. Durante las entrevistas no estructuradas y observacién directa al area de
trabajo se evidencié que el personal que labora en el TAGU, se encuentra
motivado y comprometido con el desarrollo y mejora del mismo, a pesar de
la mala situacion econémica y estructural por la cual atraviesa SIDOR C.A

al momento de la realizacion de esta investigacion.
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RECOMENDACIONES

En funcion de los resultados y las conclusiones obtenidas se recomiendan

las acciones siguientes:

1)

2)

3)

4)

Garantizar el uso sostenido del Cuadro de Mando Integral propuesto.
Mediante la actualizacion periédica del mismo, en base a la evolucién
de la organizacion y al surgimiento de nuevas necesidades por

solventar.

Mantener inventario suficiente para garantizar la operatividad del
TAGU, en caso de presentarse retrasos en la dotacién de materiales,
implementos de seguridad, herramientas y equipos necesarios para
llevar a cabo los servicios y reparaciones. Evitando que el TAGU
retrase o paralice por completo sus actividades por falta de alguno de

los rubros mencionados anteriormente

No permitir que se ejecuten tareas sin los Implementos de seguridad
requeridos para ella. Asi como tampoco permitir que se improvisen
herramientas o materiales a la hora de que se ejecuten las

mencionadas reparaciones 0 Sservicios.
Crear un sistema que priorice las reparaciones y servicios realizados

en el TAGU, segun el grado de Urgencia que estos presenten para
cada una de las areas productivas de SIDOR C.A.
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Acelerar el tiempo de respuesta por parte de los entes encargados de
la compra y entrega de los repuestos, materiales e insumos que
requiere el TAGU.

Diversifcar la cartera de proveedores de insumos, materiales,
herramientas, equipos etc, tratando en la medida de lo posible que
sean cercanos a SIDOR C.A o posean algun tipo de convenio con el,
para disminuir las variables que puedan afectarlos.

Propiciar y mantener los niveles de motivacién con los que cuentan los
trabajadores del TAGU, destacdndoles la importancia que tiene para
la empresa y para ellos mismos esta actitud otorgandoles un plus en
su trabajo, y contribuyendo con el crecimiento personal y laboral de

cada uno de ellos.

120



SIDoOoO =

[9)

dip) 2

BIBLIOGRAFIA

Amat, Joan (2002). El Control de Gestion: Una perspectiva de Direccion.
(6ta ed). Ediciones Gestion, S.A., 2000., Barcelona.

Arias (2006). Definicion planteamiento del problema. Disponible en URL:
http://modelometacognitvo.wordpress.com/como-construir-un-planteamiento-

del-problema/

Avedafno (2006). Redisefio de un cuadro de mando integral, para el

control de la Gestion para la empresa Oster de Venezuela.

Bakkes E, (2002). Definicion del Indicador. http://idea.unalmzl.edu.co/

documentos/Conceptos%20y%20formulacion%20de%?20indicadores.pdf

BALESTRINI, Miriam. ¢Cémo se Elabora el Proyecto de la

Investigacion? Caracas, Editorial Panapo, sexta Edicion, 2002.

Chapman (1997) La Matriz FODA. Disponible en URL: http://biblioteca.unet.
edu.ve/db/alexandr/db/bcunet/edocs/TEUNET/2008/pregrado/Industrial/Gam
boaB_MariaF-ZambranoD_MariaK/Capitulo2.pdf

Chiavenato (2001) Definicion de Matriz FODA. Disponible en URL:
http://biblioteca.unet.edu.ve/db/alexandr/db/bcunet/edocs/TEUNET/2008/preg
rado/Industrial/GamboaB_MariaF-ZambranoD _MariaK/Capitulo2.pdf

Dankhe (1986). Definicion de estudios descriptivos. Disponible en URL:

http://www.tecnicas-de-estudio.org/investigacion/investigacion22.html

121


http://idea.unalmzl.edu.co/

SIDoOoO =

dip’ 2

Fidias (1994). EI proyecto de |Investigacion. Disponible en

www.slideshare.net/asdrubal1990/el-proyecto-de-investigacion-fidias-arias

Garrido, R., (2003). Material de estudio de la asignatura "Los Proyectos

en las Empresas” dictado en UCAB. Caracas, Venezuela.

Hernandez Sampieri, R. (2000). Metodologia de la Investigacién. Editorial
Mc- Graw Hill 2da. Edicion, México.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2006). Metodologia de la investigacion.

México - Editorial: McGraw-Hill.

Hurtado de Barrera, Jacqueline. 2008. Metodologia de la investigacion,

una comprensién holistica. Caracas, Ediciones Quirdon - Sypal.

Kaplan y Norton (2000). Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
Harvard & Busines.

Lorino Philippe, (1993). El control de gestion estratégico, Editorial
Marcombo S.A

122



SIDoOoO =

dip’ 2

Mufiz, Luis. (2003). CoOmo implantar un Sistema de Control de Gestion

desde la préctica. Ediciones Gestién 2000, S.A, Barcelona.

Narvaez, Rosa (1997). Orientaciones préacticas para la elaboracién de

informes de investigacion.

Niven R., Paul (2003). EI Cuadro de Mando Integral paso a paso.
Barcelona, Espafia: Ediciones Gestién 2000.

Quintero  (1997). Definiciéon  Indicador. Disponible en  URL:
http://idea.unalmzl.edu.co/documentos/Conceptos%20y%?20formulacion%20d
e%?20indicadores.pdf

Reglamento de las condiciones de higiene y seguridad en el trabajo.
Gaceta Oficial N° 1.631 Extraordinario de fecha 31 de diciembre de 1973.

Rojas (2006). Definicion revision documental. Disponible en URL:

http://www.cesnav.edu.mx/pdfs/manual_de_investigacion.pdfDCC

Sabino. (1987). El Proceso e Investigacion. Editorial Panapo, Impreso en

Venezuela por Litografia Melvin.

123



SIDoOoO =

dip’ 2

Sabino (1996). Instrumento de Recoleccion de Datos. Disponible en URL:

http://www.eumed.net/tesis-doctorales/2010/prc/INSTRUMENTOS%
20DE%20RECOLECCION%20DE%20DATOS.html

Salgueiro, Amado., (2001). Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando.
Ediciones Diaz Santos, S.A., Madrid.

Tamayo, M. (2001). El Proceso de la Investigacion Cientifica. (4a ed.),
Editorial Limusa, S.A., México.

Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL, 2004). Manual de
Trabajo de Grado de Maestriay Tesis Doctoral, FEDEUPEL, Caracas.

Universidad Nacional, 2003, Tesis.

Guia de Implementacion del CMI
Carrillo, Castro, Garcia, Rodriguez.

Orozco (2009) Propuesta para la gestiéon de proyectos y medicion de

desempefio en la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de la empresa CVG
Bauxilum.

Rockart (1986) Definicién factores clave del

http://www.buenastareas.com/ensayos/Factores-Claves-De
Exito/6405995.htm|

éxito

124



SIDoOoO =

g

Serna (2003) Factores clave del Exito. Disponible en URL:

http://prezi.com/3xrcgh-yi3pw/objetivos-estrategicos-y-factores-criticos-del-
exito/

Zemelman (1984) Indicadores de Resultado. http://www.monografias.com/
trabajos85/diseno-sistema-indicadores-control-gestion-edelca-c-a/diseno-
sistema-indicadores-control-gestion-edelca-c-a2.shtml

125


http://prezi.com/3xrcqh-yi3pw/objetivos-estrategicos-y-factores-criticos-del-exito/
http://prezi.com/3xrcqh-yi3pw/objetivos-estrategicos-y-factores-criticos-del-exito/

