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Resumen
La empresa Vhicoa, C.A, es una organización dedicada al diseño, ingeniería, fabricación y montaje de equipos metal mecánicos y estructuras de acero a nivel industrial y comercial en el mercado nacional e internacional. Posee las más actualizada tecnología de punta y cuenta con un sistema de diseño en 3D; es por ello que necesita contar con herramientas de planificación y control en sus procesos, equipos y demás componentes que participan en la elaboración de sus productos: para ello se realizó un estudio en todas las áreas pertinentes en la organización de manera de tomar las mas allegadas a la productividad, a las mismos se les diseñaron unos indicadores que permitirán evaluar el comportamiento de estos; para la recolección de los datos se plantearon formatos, y para la evaluación de la información se utilizaron cuadro de mandos utilizando el Balance Scorcard. La información obtenida permitirá arrojar informes mensuales que dará pie a tomar acciones preventivas o de mejora en caso de ser necesario. Este estudio se desarrolló en dos fases. La primera fase se llevó a cabo como una investigación no experimental de tipo diagnóstico, ya que analizo la situación actual de la empresa, buscando mejoras para la misma. Y en la segunda fase se desarrolló como una investigación de tipo aplicada, donde se estableció el diseño de un sistema de control de gestión que permitirá medir la productividad de la empresa VHICOA.
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Introducción
Un Sistema de Control de Gestión, para la medición y análisis de la productividad, permite estudiar la estructura de los indicadores formulados y las causas de sus comportamientos, obliga a incorporar técnicas y desarrollar una serie de metodologías que aporten a la empresa la informaron necesaria sobre requerimientos de sus sistemas productivos, permitiéndole actualizar los planes de mejora, así como garantizar la buena calidad de sus productos y servicios

En este proyecto se propone un estudio que lleva por título “Diseño de un Sistema de Control de Gestión en la Empresa vhicoa”, el cual permitirá medir el desempeño de las actividades ejecutados en los departamentos que conforman a la misma, a través de indicadores de gestión claramente definidos, y estos podrán ser analizados bajo  un cuadro de mando integral, basado en el balance score card. 

La importancia de desarrollar esta investigación radica en que la misma dio respuesta a las necesidades de la empresa, el estudio contribuye al mejoramiento en la administración de recursos y disminuirá los costos por fallas en la planificación de las actividades de mejora continua, garantizando de esta forma un servicio rentable de calidad y seguridad.

El diseño de un sistema de control de gestión que se desea realizar estará enfocado en las principales áreas que mantengan mayor relación con la productividad, a los mismos se le diseñaran formatos que ayuden a recabar la información, y estos serán analizados bajo un cuadro de mando integral, basado en el balance score card, se elaborará un sistema que permitirá observar el comportamiento de los indicadores bajo el programa Microsoft VISUAL-BASIC.

En la actualidad la empresa carece de un sistema que le permite medir de manera exhaustiva el avance de sus procesos, de tal manera que se puedan corregir fallas en caso de existir alguna, de persistir este problema traería a la empresa retraso en sus procesos, retrabado, y pérdidas económicas, por lo que se hace indispensable un sistema que evalúe el desempeño de la gestión.

El estudio a utilizar es una herramienta no experimental de tipo aplicada, se analizaran todos los departamentos pertenecientes a la empresa, tomándose así los más estrechamente ligados a la productividad, a los mismos se les evaluara sus procesos a través de indicadores de gestión, dicha data se obtendrá de formatos a realizar, y los mismos serán vaciados en un sistema que estará diseñado bajo el programa Microsoft VISUAL-BASIC.

El objetivo general del proyecto es diseñar un sistema de control de gestión para mejorar la productividad en la empresa VHICOA, C.A. 

Este trabajo de grado contiene los capítulos descritos a continuación. Capítulo 1, donde se plantea el problema objeto de  la investigación. Capítulo 2, relacionado al marco teórico. Capítulo 3, se expone el diseño metodológico que seguirá en la investigación. Luego se presenta un diagnóstico de la situación actual y  la propuesta del trabajo, y finalmente se presentan las conclusiones, las recomendaciones y la bibliografía consultada.

CAPÍTULO 1

El problema
Desde la comunidad primitiva el hombre se ha planteado la necesidad de regular acciones y recursos en función de su supervivencia como individuo o grupo social organizado. Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionándose gradualmente hasta convertirse en sistemas que adaptados a características concretas y particulares, han pasado a formar parte elemental y punto de atención de cualquier organización; derivados de todo este proceso surgen ideas y términos como la gestión y todo lo que ella representa.

La gestión esta caracterizada por una visión más amplia de las posibilidades reales de una organización para resolver determinada situación o arribar a un fin determinado. Puede asumirse como la “disposición y organización de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados” DICCIONARIO PEQUEÑO LAROUSSE ILISTRADO, (1990).(1). Pudiera generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin determinado.

Para la toma de decisiones de la empresa, es muy importante el establecimiento de un sistema de control de gestión que identifique las áreas que aportan mayor productividad, que compare variables a través del tiempo, evalúes los procesos de producción, establecer metas en base a los objetivos, con el único fin de optimizar recursos y mejorar la calidad de los procesos.

También actualmente se observa que mejorar más lentamente que la competencia significa perdida de cliente y mercado, afectando la rentabilidad y la solvencia de la organización. Por eso se requiere acceder a los recursos necesarios, para reducir gastos y costos, y aumentar la calidad, modificando la forma de acceder e interactuar de la organización.

La empresa Vhicoa, C.A. es una organización dedicada al diseño, ingeniería, fabricación y montaje de equipos metalmecánicos y estructuras de acero a nivel industrial y comercial en el mercado nacional e internacional. Posee las más actualizada tecnología de punta y cuenta con un sistema de diseño en 3D; los cuales, gobiernan máquinas de oxicorte y taladro de control numérico. El proceso productivo está comprendido en dos líneas de producción como son: una línea de calderería y una línea de estructuras metálicas. Esta organización está en capacidad de suministrar productos y servicios diversificados, técnicamente competente y con costos efectivos en casi todas las áreas y a cualquier escala de proyectos de construcción tanto industriales como comerciales. 

En los actuales momentos está presentando problemas en cuanto a la medición y control de sus procesos, ya que no cuenta con un sistema de control de gestión que permita medir el desempeño de sus actividades. La producción de la empresa mantiene un promedio de 1127,68 ton/mes; lo cual está por debajo de la capacidad promedio programada de 1851,4 ton/mes, es decir, la organización tuvo una efectividad de 60,92%, la gerencia debe decidir en función de los resultados expresados para tomar decisiones, es por ello que la carencia de un sistema de control de gestión afecta arduamente el cumplimiento de las metas en la organización ya que no se observa donde se encuentra las fallas de las mismas para establecer acciones en caso de ser necesario, todo esto trae como consecuencia, retroceso en los trabajo, gastos innecesarios y productos de mala calidad es por ellos que se hace necesario diseñar un sistema de control de gestión que mida el desempeño y genere acciones de mejora para la organización.

La situación antes descrita conllevará al desarrollo del presente trabajo para dar respuesta al siguiente planteamiento problemático: actualmente no se cuenta con un sistema de control en la empresa Vhicoa que permita evaluar los procesos que allí se ejecutan, sin dar respuestas a acciones positivas a tomar para la mejora de la producción, generando disminución en las metas establecidas, por lo tanto es necesario, diseñar un sistema de control de gestión, que presente indicadores y parámetros de medición que diagnostique, mide y mejore los procesos que allí se ejecutan, dado como resultados cambios favorables a la misma.

Este estudio es importante ya que permitirá la existencia de un sistema de alimentación y retroalimentación de información eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generadas del sistema de control de gestión sistemática y estratégicas a través de cuadros de mando, utilizando una herramienta muy útil como lo es el balance score card que permitirá agrupar los indicadores en cuatro (4) perspectivas muy bien definidas, todo esto con el fin de establecer mejoras en los procesos y reducción de los costos.

El diseño de un sistema de control de gestión que se estima realizar, estará enfocado en todas las áreas de la empresa, tomando los departamentos claves de la producción, desarrollándose así indicadores que permitan medir el desempeño y arrojar acciones de mejora para cumplir con las metas pautadas, se realizaran formatos para la recolección de datos; y se revisara la norma ISO 9001:2000, para la normalización de los indicadores, con el fin de verificar el correcto desarrollo del trabajo, y se elaborara una base de datos en el programa Microsoft visual Basic., que permitirá observar el comportamiento de los parámetros de medición.

El presente estudio se desarrolló en dos fases. La primera fase será llevada a cabo como una investigación no experimental de tipo diagnóstico, ya que analiza la situación actual de la empresa, buscando mejoras para la misma. Y en la segunda fase será desarrollada una investigación tipo aplicada, ya que con los resultados obtenidos se propone un sistema que asegure la información necesaria para tomar decisiones que mejore la productividad en la organización. 

1.  OBJETIVOS

 Para llevar a cabo este trabajo se plantean los siguientes objetivos:

1.1 OBJETIVO GENERAL  

1.1.1 Diseñar un sistema de Control de Gestión para mejorar la productividad en la empresa Vhicoa C.A.

1.2 OBJETIVOS ESPECÍFIC0S

1.2.1 Analizar material bibliográfico referente a los fundamentos de sistemas de control de gestión, indicadores, balance score card, ISO 9001:2000, planificación, entre otros.

1.2.2 Realizar un diagnóstico de la situación actual de la empresa, enfocándonos en los objetivos y en las entradas y salidas de los procesos que conforman a los departamentos claves de la organización. 

1.2.3 Establecer indicadores de Gestión que evalúen el comportamiento de los departamentos claves concernientes a la empresa VHICOA.

1.2.4 Diseñar los formatos que servirán para la recolección de datos.

1.2.5 Diseñar   un instrumento de medición  (software de Microsoft VISUAL-BASIC).

1.2.6 Identificar los indicadores de Gestión de Calidad: Definición conceptual y matemáticamente, Objetivo de los indicadores, Definición de los niveles de referencia y conceptualización de un sistema de reportes.

1.2.7 Establecer un informe de gestión mensual que permita observar el seguimiento y las fallas, para de esta manera  establecer  acciones de mejora.

1.2.8 Evaluar el impacto emitido de la propuesta en la organización.

CAPÍTULO 2

Marco teórico
En el presente capítulo se exponen la revisión de la literatura, las bases teóricas y las preguntas de investigación que permitieron diseñar un sistema de indicadores de gestión para la línea de producción de estructuras metálicas de VHICOA, C.A.

1 REVISIÓN DE LITERATURA
En la segunda mitad del siglo XX han ocurrido cambios sustanciales del entorno, el cual ha pasado de estable con reglas de juego fijas, a turbulento y muy competitivo. Estos cambios de entorno han desencadenado en las empresas un gran número de cambios internos, en variables tales como la orientación hacia el cliente, el desarrollo tecnológico y la innovación, el papel rector de la dirección estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los recursos humanos en la organización, la gestión de la información y otros. 
 Este proceso se ha ido perfeccionando con el tiempo y gradualmente han evolucionado definiciones y modelos que reforzarían su carácter racional y por lo tanto han ido profundizando y refinando sus mecanismos de funcionamiento y formas de ejecución, hasta convertirse en sistemas que, adaptados a características concretas y particulares, han pasado a formar parte elemental y punto de atención de cualquier organización.

TAYLOR (1895) (2), fue uno de los iniciadores del Control de Gestión industrial, introduciendo la contabilidad analítica, el cronometraje de los tiempos de mano de obra directa, los estándares, la asignación de los costos indirectos, la remuneración por rendimientos. BROWN (1907) (3), estableció la fórmula de la rentabilidad del capital. Todavía hoy se observan muchos ejemplos en las empresas el CG gira en torno al control de la eficiencia interna de la empresa, centrando su atención en los recursos que consume, en el beneficio inmediato y en la información financiera exterior. 
  HERNÁNDEZ (1997) (4),  en su  tesis de doctorado realizó un estudio que tuvo como propósito aportar bases teóricas referente al avance de lo que hoy día se define como gestión, planteando de esta manera lo siguiente: “la gestión  es el proceso mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los resultados obtenidos para finalmente orientar la acción hacia la mejora permanente de los resultados”. 
 MORALES (2001)(5), desarrolló un subsistema de estadísticas generales y especificas del sistema informático de gestión administrativa de la gerencia de sistema CVG Ferrominera Orinoco, C.A, el cual fue creado para controlar óptimamente la construcción y manejo de indicadores estadísticos del sistema integral de gestión administrativa para ofrecer información relevante y actualizada acerca de las actividades diarias del departamento, perteneciente a la gerencia de sistema de Ferrominera.

BELLO GIL (2004) (6), realizó un trabajo que tuvo como objetivo, diseñar un modelo automatizado para el control de la gestión administrativa del departamento administración de contratos de servicios CVG Edelca. Este estudio fue desarrollado como una investigación aplicada y de campo. Como conclusión de la investigación se pudo comprobar que la medición de la gestión era realizada a través de la utilización del programa Excel. El aporte de este trabajo es importante ya que permitió considerar las oportunidades de mejora en cuanto a la utilización de Excel por parte de las personas de la empresa.

BOADA RODRÍGUEZ (2005) (7), planteo un trabajo que tuvo como objetivo el diseño de un sistema de gestión automatizado para la medición y análisis de la productividad total de la superintendencia de operaciones y procesamiento de mineral de hierro CVG Ferróminera del Orinoco. Este estudio fue un diseño no experimental con dos fases: La primera descriptiva, y la segunda aplicada. La muestra estuvo conformada por las operaciones que se llevan a cabo: procesos medulares, de soportes, funcionales. En este trabajo se puede verificar que la superintendencia carecía de herramientas para la medición de la gestión lo cual impedía evaluar los procesos allí efectuados. Finalmente de definieron 25 indicadores los cuales fueron implementados para la mejora de las gestiones en la unidad.

En la actualidad, existen varias herramientas que, en dependencia de las características de la actividad de la estructura organizativa y de los medios con que cuenta la organización pueden ser preferidos en mayor o menor medida. Una  herramienta  que  está  siendo  muy  defendida  y  difundida  en  el  mundo  de  los  controles para la gestión son los Cuadros de Mando. 
Para OLVE (2002) (8), el cuadro de mando integral mas que un sistema de medición es: “buscar aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia” sirve para “comunicar y vincular los objetivos y alinear las iniciativas estratégicas” dentro de un aumento de retroalimentación y formación estratégica”. La principal innovación del cuadro de mando integral fue la introducción de mediciones sobre lo intangible como requisito indispensable para alcanzar los objetivos financieros y disminuye la posibilidad de omisión de algún indicador ya que estos son considerados relevantes para la implementación de la estrategia o del seguimiento de la misma.

El presente trabajo pretende ofrecerle a la empresa Vhicoa un mecanismo donde pueda medir su desempeño a través de indicadores de Gestión de manera de reducir gastos y costos y aumentar la calidad de sus productos y servicios; para llevar a cabo esta evaluación se trabajó con cuadro de mando, utilizando el modelo Balance Scorcard, que consta de cuatro (4) perspectivas muy bien definidas, como lo son: perspectiva, de clientes, perspectivas Interna, perspectiva Financiera y perspectivas de Adiestramiento. El mismo será diseñado bajo el programa Microsoft VISUAL-BASIC, una herramienta poco conocida en la empresa. 
2  BASES TEÓRICAS

2.1 PRODUCTIVIDAD  

Aunque la palabra productividad ha sido utilizada desde el siglo XVII, no fue sino hasta 1950, según SUMANTH (1990)(9) citado en la ORGANIZACIÓN PARA LA COOPERACIÓN ECONÓMICA EUROPEA ( O. C. E. E. ) ofreció una definición más aceptada: 

 “ Productividad es el cociente al dividir la producción por uno de los factores de producción. De esta forma es posible hablar de la productividad del capital, de la inversión de la materia prima según si lo que se produjo se toma en cuenta respecto al capital, a la inversión o  a la cantidad de materia prima, etc.”

El enfoque o visión sistémica incluida en esta definición básica, nos permite evaluar cualquier proceso o actividad de transformación de bienes o prestación de servicios, identificando las variables de entrada (los recursos utilizados) y las variables de salida (resultados obtenidos). Por lo antes expuesto,  el concepto se puede expresar de esta manera: 
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2.2 PLANIFICACIÓN

"Consiste en decidir con anticipación lo que hay que hacer, quién tiene que hacerlo, y cómo deberá hacerse" (Murdick, 1994)(10). Se erige como puente entre el punto en que nos encontramos y aquel donde queremos ir. 

La planificación Implica además un proceso de toma de decisiones, un proceso de previsión (anticipación), visualización (representación del futuro deseado) y de predeterminación (tomar acciones para lograr el concepto de adivinar el futuro). Todo plan tiene tres características: primero, debe referirse al futuro, segundo, debe indicar acciones, tercero, existe un elemento de casualidad personal u organizacional: futurismo, acción y casualidad personal u organizacional son elementos necesarios de todo plan. Se trata de construir un futuro deseado, no de adivinarlo.

2.3 EL CONTROL

El control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas, una perspectiva limitada y una perspectiva amplia. Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la verificación a posteriori de los resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos planteados y el control de gastos invertido en el proceso realizado por los niveles directivos donde la estandarización en términos cuantitativos, forma parte central de la acción de control.

Bajo la perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad no sólo a nivel directivo, sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a la organización hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de medición cualitativos y cuantitativos. Este enfoque hace énfasis en los factores sociales y culturales presentes en el contexto institucional ya que parte del principio que es el propio comportamiento individual quien define en última instancia la eficacia de los métodos de control elegidos en la dinámica de gestión.

Todo esto lleva a pensar que el control es un mecanismo que permite corregir desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto social amplio, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito organizacional, es decir, el control se entiende no como un proceso netamente técnico de seguimiento, sino también como un proceso informal donde se evalúan factores culturales, organizativos, humanos y grupales.

RELACIÓN ENTRE LA PLANIFICACIÓN Y EL CONTROL

La planificación proporciona estándares (indicadores) de control contra los cuales puede medirse el desempeño. Si existe una desviación significativa entre el desempeño real y el planeado, puede tomarse una acción correctiva. Un ejemplo claro de los planes empleados como estándares de control se puede encontrar en los presupuestos.

Estos presupuestos proporcionan la base para estándares continuos de control durante todo el año de operaciones. Si el desempeño real no corresponde estrictamente al desempeño planeado y presupuestado, hace que se aplique una acción correctiva.

2.4 SISTEMA DE CONTROL
El sistema de control de gestión son un conjunto de acciones, funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su interacción, conocer la situación de un aspecto o función de la organización en un momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Los sistemas de control (Menguzzato y Renau. 1986, p. 245.)(11)  deben cumplir con una serie de requisitos para su funcionamiento eficiente:

“Ser entendibles, Seguir la forma de organización, Rápidos, Flexibles y Económicos”.

El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las necesidades o metas que se trace la organización. Estas metas pueden ser asumidas como los objetivos que se ha propuesto alcanzar la organización y que determinan en definitiva su razón de ser. 

El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por los objetivos estratégicos de una organización, le otorga un carácter eminentemente estratégico, pues estará diseñado para pulsar el comportamiento de las distintas partes del sistema en función del cumplimiento de esos objetivos y a la vez aportará información para la toma de decisiones estratégicas. 

Un sistema de control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de cumplimiento de esos objetivos. Se hace necesario, entonces, identificar un grupo de indicadores, cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento de cada objetivo. 

A continuación se presentan algunos de los aportes que se han realizado a los sistemas de control en el mundo organizacional. 

Según Gerry Johnson y Kevan Acholes (1997, p. 264.)(12): "…a menudo los directivos tienen una visión muy limitada de en qué consiste el control directivo de un contexto estratégico." 

Ambos consideran los sistemas de control en dos grandes categorías:

1) sistemas de información y medición: Sistemas financieros, indicadores, etc. Y  2) sistemas que regulan el comportamiento de las personas.

Otros autores establecen momentos por los cuales debe atravesar cualquier sistema de control. 

Para Harold Koontz y Heinz Weihroh (1994, p. 128.)(13)  todo sistema de control debe atravesar por éstas tres etapas:

1. "Establecimiento de estándares y puntos críticos. 

2. Medición del desempeño. 

3. Corrección de las desviaciones." 

Este fundamento es muy parecido en general al concepto clásico de control. Ambos conceptos defienden y fundamentan lo siguiente:

El establecimiento de estándares y puntos críticos, permite a la dirección orientarse directamente sobre indicadores que le informen sobre la situación (a priori o a posteriori) de la organización. Los planes facilitan la comparación con lo que se ha logrado, pero atentan en contra de la innovación. En base a estos indicadores, se puede medir de forma cuantitativa el comportamiento de los componentes de la organización, lo que se define cómo medición y evaluación del desempeño. 

Se considera que la evaluación del desempeño debe hacerse con un enfoque multidimensional, y medirse a través de criterios como estabilidad, eficiencia, eficacia y mejora del valor, para los cuales, si se toman como referencia estándares normados o planificados, expresarán el nivel de Efectividad y si se toma como punto de partida la competencia, entonces expresarán el nivel de Competitividad de la organización. No basta con determinar los criterios para hacer una correcta evaluación del desempeño, también se requiere de una interacción armónica entre objetivos, estrategias, indicadores. 

Después de efectuada la comparación entre los indicadores y el real, se analizan las causas de las desviaciones y se toman medidas para corregir el comportamiento, lo que en organizaciones flexibles y que abiertas al cambio, podría implicar incluso reorientar el rumbo de la gestión.

Para Menguzzato y Renau (et. al., 1984, p. 245.)(14), existe un grupo de variables que recogen toda la información necesaria para fijar el valor esperado y compararlo con la salida del sistema.

1. "Variables esenciales: de gran importancia en el funcionamiento del sistema y están ligadas (o representan incluso) a los objetivos del sistema. 

2. Variables de acción: pueden ser manipuladas por otro sistema o por un operador y tienen como misión regular el funcionamiento del sistema." 

Todas estas ideas se cristalizan en sistemas de control diseñados en dependencia de la cultura organizacional o de las características del entorno, objeto social o simplemente sus necesidades. 

LOS SISTEMAS DE CONTROL PARA LA GESTIÓN ESTRATÉGICA DE LAS ORGANIZACIONES.

Todo sistema de dirección, por muy distintas que sean sus características o función social, está compuesto por un conjunto de funciones complejas en su conformación y funcionamiento. Para Newman (1968, p. 21.): "La dirección ha sido definida como la guía, conducción y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo común." 

El trabajo de cualquier directivo puede ser dividido en las siguientes funciones:

1. Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el esclarecimiento de objetivos, establecimiento de políticas, fijación de programas y campañas, determinación de métodos y procedimientos específicos y fijación de previsiones día a día. 

2. Organizar: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los planes en unidades directivas y definir las relaciones entre los ejecutivos y los empleados en tales unidades operativas. 

3. Coordinar los recursos: obtener, para su empleo en la organización, el personal ejecutivo, el capital, el crédito y los demás elementos necesarios para realizar los programas. 

4. Dirigir: emitir instrucciones. Incluye el punto vital de asignar los programas a los responsables de llevarlos a cabo y también las relaciones diarias entre el superior y sus subordinados. 

5. Controlar: vigilar si los resultados prácticos se conforman lo más exactamente posible a los programas. Implica estándares, conocer la motivación del personal a alcanzar estos estándares, comparar los resultados actuales con los estándares y poner en práctica la acción correctiva cuando la realidad se desvía de la previsión. (Newman, 1968).

Siempre que se está en presencia de un proceso de dirección, estas funciones deben estar implícitas, aunque la subdivisión que se presenta tenga un carácter puramente analítico y metodológico, ya que todos se producen de forma simultánea en un período de tiempo dado, y sin atenerse a este orden predeterminado en el cual se presenta. En la actualidad, esta subdivisión la conforman solamente la planificación, la organización, la dirección y el control, pues se considera que en cualquiera de las restantes, la coordinación es parte de ellas.

Lo que si resulta indiscutible, es que cada una de estas funciones juega un papel determinado dentro del proceso de dirección, complementándose mutuamente y formando un sistema de relaciones de dirección. A pesar del papel de cada una, muchos autores se plantean la importancia relativa que tiene la planificación por sobre las demás. 

2.5 EL CONTROL DE GESTIÓN

En el año 1978, se consideraba el Control de gestión, como una serie de técnicas tales como el control interno, el control de costos, auditorías internas y externas, análisis de ratios y puntos de equilibrio, pero el control presupuestario constituía y aún para algunos constituye el elemento fundamental de la gestión.

Anthony R. (1987, p. 168.)(15)  lo considera, acertadamente, "como un proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtención de recursos y su utilización eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organización." 

El sistema de control de gestión está destinado a ayudar a los distintos niveles de decisión a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de desempeño y evolución, fijados a distintos plazos

Para Joan Ma. Amat (1992, p. 35.)(16), el Control de Gestión es: "... el conjunto de mecanismos que puede utilizar la dirección que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la Organización sea coherente con los objetivos de ésta." 

Este concepto propone una nueva dimensión del control de gestión, pues no solo se centran en el carácter contable y a corto plazo de éste, sino que reconocen la existencia de otros factores e indicadores no financieros que influyen en el proceso de creación de valor, ya sea en productos o servicios, y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar. 

LA ESTRATEGIA Y LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN COMO PUNTOS DE PARTIDA DEL FUNCIONAMIENTO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL ESTRATÉGICO PARA LA GESTIÓN.

Henry Mintzberg define la estrategia como: "una forma de pensar en el futuro, integrada al proceso decisorio; un proceso formalizado y articulador de los resultados, una forma de programación."

La estrategia explica eb dónde, cuándo, cómo y con quién la empresa hara su negocio y la misma se aplica igualmente a grandes o pequeñas organizaciones, aquellas con fines lucrativos o que tengan un carácter estatal y presupuestado. 

2.6 LOS CUADROS DE MANDO.

El Cuadro de Mando o Balanced Scorecard o Tablero de Comando es un método de obtención y clasificación de información que generan los sistemas control de gestión. Se desarrolla desde la base hasta los niveles más altos de dirección. Todos los departamentos tributan el comportamiento de sus indicadores en tableros de mando particulares, estos recorren y se adaptan a la necesidad de información de los distintos niveles superiores hasta llegar a un punto (persona) encargado de clasificar toda la información en dependencia de las necesidades de información de la alta dirección para la toma de decisiones. Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas automatizados que permiten a la información recorrer todos los puntos donde se necesite utilizarla o enriquecerla. 

Algunas de las ventajas que ofrece esta herramienta son:

a) Facilitar el proceso de toma de decisiones, b) Instrumento de acción a corto y largo plazo, de implantación rápida, c) Incluye tanto variables cuantitativas, monetarias y no monetarias, como cualitativas, d) Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas, e) Proporciona información normalizada y sistematizada, en tiempo oportuno y con la periodicidad adecuada.

Dos de las principales dificultades de este método radican en que:

1) Se necesita cierta preparación en los encargados de la entrada procesamiento de la información y 2) Es imprescindible la existencia de sistema de red automatizada local o de Internet, para el tránsito de la información por los distintos niveles de decisión.

Estas limitantes, una vez resueltas, garantizan que la información llegue a la dirección en el momento de ocurrir y actuar de forma inmediata ante una desviación determinada. 

Este mecanismo de información (a corto plazo) permite además obtener información del entorno y adaptar el funcionamiento de la organización a los cambios ocurridos. 

El Cuadro de Mando a largo plazo (estratégico), está orientado en gran medida hacia los niveles directivos de mayor responsabilidad, marcado por la estrategia llevada a cabo en la organización y sobre todo inmerso en la gestión global desarrollada por el centro.

Generalmente, el Cuadro de Mando estratégico, permite acompañar la puesta en práctica de las diversas estrategias de la organización, siguiendo su impacto sobre los resultados globales. 

Hay que destacar tres características fundamentales de los Cuadros de Mando de gestión:

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él. 

2. La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de responsabilidad. 

3. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el menor número posible.

Lo más importante es establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de Mando que indique la variación de las magnitudes verdaderamente importantes que se busca vigilar, detectar las deficiencias de gestión que se están llevando a cabo, o de forma positiva, aquellos aspectos que se están gestionando bien y que hay que reforzar. Es una herramienta de ayuda a la gestión. En sí mismo no es un objetivo, sino un elemento que ha de estar orientado hacia la acción.

El Cuadro de Mando tiende especialmente hacia cinco ideas básicas: 

1. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones. 

2. Claridad y eficiencia en su concepción y utilización. 

3. Posibilidad de adaptación sucesiva al entorno. 

4. Máxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de carácter cualitativo y sobre todo. 

5. Ser un elemento de estímulo constante a todos los niveles.

Así la Organización se ve obligada a adaptarse a las diversas situaciones que se le presentan, y es por lo que debe ir adaptando las herramientas con las que puede contar en Contabilidad de Gestión, o por el contrario, proveerse de nuevas que se ajusten lo mejor posible a las necesidades y prioridades de cada momento.

EL BALANCED SCORECARD (BSC) O SISTEMA BALANCEADO DE

INDICADORES DE GESTIÓN

El Balanced Scorecard es un enfoque multidimensional para medir el rendimiento

corporativo de una empresa, en donde el desempeño organizacional es visto

desde cuatro perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos internos y Aprendizaje y

crecimiento.

Si son suficientes o no estas cuatro perspectivas, depende del tipo de empresa,

las circunstancias y las unidades estratégicas de negocio, entre otras.

Perspectiva del cliente ¿Cómo nos ven los clientes?: La misión de la empresa y los objetivos relacionados con el servicio al cliente, deben ser traducidos en mediciones específicas que reflejen los factores que realmente les interesa a ellos. Estos factores suelen caer en cuatro categorías: tiempo, calidad, desempeño/servicio y costo. Algunas de las mediciones en esta perspectiva se obtienen internamente, pero muchas deben originarse afuera (como estudios independientes de satisfacción).

Perspectiva interna ¿En qué debemos sobresalir?: Los gerentes deben enfocarse en aquellas operaciones internas críticas que le permitan satisfacer las necesidades de sus clientes. Las mediciones que se tomarán en cuenta deben aquellas de gran impacto sobre la satisfacción, como calidad, habilidades de los empleados, tecnologías necesarias para mantener el liderazgo, etc. Para obtener estas mediciones, se deben medir las acciones y decisiones al nivel más bajo (donde ocurre la mayor parte de la acción), por lo que los sistemas de información juegan un rol de gran importancia.

Perspectiva de innovación y aprendizaje ¿Podemos seguir mejorando y creando valor?: Las dos anteriores analizan los parámetros que la empresa considera importantes para competir exitosamente. Pero la intensa competencia continuamente re-define el éxito, y obliga a una mejora continua en los productos y procesos, así como a tener la habilidad de introducir nuevos. Las mediciones incluyen datos como porcentaje de las ventas que corresponden a productos nuevos.

Perspectiva financiera ¿Cómo nos ven los accionistas?: Estas mediciones indican si la formulación y ejecución de la estrategia están contribuyendo a mejorar las ganancias. Incluyen las tradicionales medidas de rentabilidad, crecimiento y valor. Aunque muchos critican su validez, son fundamentales: sin rentabilidad, no hay empresa. Normalmente, las mejoras en las tres primeras perspectivas debería redundar en mejoras financieras, pero no necesariamente siempre sea así; de allí la importancia de estas mediciones, que pudieran reflejar un problema en la estrategia o su implantación.

Las compañías deben basar sus sistemas administrativos y de medición dentro de sus estrategias y capacidades. Desafortunadamente muchas organizaciones exponen estrategias acerca de las relaciones con los clientes, la competencia y las fortalezas organizacionales, mientras motivan y miden el desempeño de la gente sólo a través de indicadores financieros.

El Sistema Balanceado de Indicadores de Gestión considera la perspectiva financiera como un punto crítico del desempeño organizacional y de negocios, pero hace énfasis en un conjunto más general e integrado de mediciones que unen el cliente corriente, los procesos internos y los empleados, y un sistema de desempeño que garantice el éxito a largo plazo.

El conjunto de medidas balanceadas provee una adecuada forma de comunicar la visión y la estrategia de una compañía dentro de un juego coherente de medidas de desempeño.

Las mediciones no sólo pueden ser concebidas como herramientas de medición y de desempeño; deben ser usadas para: Definir la estrategia del negocio, Comunicar la estrategia del negocio y Lograr que los empleados y la organización marchen en la búsqueda de una meta común.

En general, el Balanced Scorecard es usado, más como un sistema de comunicación, información y aprendizaje, que como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas permiten un balance entre los objetivos de corto y largo

plazo, entre los resultados deseados y los conductores de desempeño de esos resultados, y entre medidas de objetivos difíciles y medidas de objetivos más fácilmente alcanzables.

2.7 INDICADORES DE GESTIÓN

El concepto de indicadores de gestión, remonta su éxito al desarrollo de la filosofía de la calidad total, creada en Estados Unidos y aplicada  acertadamente en Japón, con relación a esto NEWMAN (1968) (17) señala lo siguiente: 

“Un indicador es la expresión cuantitativa del comportamiento y desempeño de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algún nivel de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas según el caso”.

De acuerdo a esto empleándose en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten obtener control adecuado sobre una situación dada,  son medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto o una organización. Los indicadores de gestión suelen establecerse por los líderes del proyecto u organización, y son posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el desempeño y los resultados.

Tipos de indicadores de gestión

Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestión.
Indicadores de cumplimiento: teniendo en cuenta que cumplir tiene que ver con la conclusión de una tarea. Los indicadores de cumplimiento están relacionados con los ratios que nos indican el grado de consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos, cumplimiento del cuello de botella, etc.. 

Indicadores de evaluación: Teniendo en cuenta que evaluación tiene que ver con el rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluación están relacionados con los ratios y/o los metodos que nos ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora. 

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la actitud y la capacidad  para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el mínimo gasto de tiempo. Los indicadores de eficiencia están relacionados con los ratios que nos indican el tiempo invertido en la consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: Tiempo fabricación de un producto, Período de maduración de un producto, ratio de piezas / hora, rotación del material, etc.. 

Indicadores de eficacia: Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o propósito. Los indicadores de eficacia están relacionados con los ratios que nos indican capacidad o acierto en la consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de satisfacción de los clientes con relación a los pedidos. 

Indicadores de gestión: teniendo en cuenta que gestión tiene que ver con administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestión están relacionados con los ratios que nos permiten administrar realmente  un proceso. 

 Criterios para establecer indicadores de gestión

Para que un indicador de gestión sea útil y efectivo, tiene que cumplir con una serie de características, entre las que destacan: Relevante (que tenga que ver con los objetivos estratégicos de la organización), Claramente Definido (que asegure su correcta recopilación y justa comparación), Fácil de Comprender y Usar, Comparable (se pueda comparar sus valores entre organizaciones, y en la misma organización a lo largo del tiempo), Verificable y Costo-Efectivo (que no haya que incurrir en costos excesivos para obtenerlo).

Que Medir

Es evidente que uno debe medir todo lo relacionado con el mercado, con los clientes, la tecnología y su gestión interna; formación, crecimiento, estrategia, gestión económica, comportamiento financiero, etc. 

La  medición es la “acción y efecto de medir” DICCIONARIO PEQUEÑO LAROUSSE ILISTRADO, (1990).(18) Y medir es “Determinar una cantidad comparádola con otra”.  La medición de la productividad en la empresa es importante porque nos permite planificar con mayor certeza y confiabilidad, a   la vez  que nos a conocer a fondo los procesos ya sean administrativos o de producción  y gerenciar su mejoramiento acorde con la exigente competencia actual.

“El conocimiento profundo de un proceso, parte de admitir y conocer su variabilidad y sus causas y las mismas son imposibles de conocer sin medición “.(DEMING, 1949).(19)

Nuestra primera prioridad es identificar  todos los indicadores y relacionarlos con los procesos de gestión. Cualquier discrepancia deberá ser resuelta, en el sentido de desarrollar y/o sistematizar nuevos indicadores, nuevos procesos y/o dar de baja lo innecesario. Luego estaremos obligados a identificar y/o implantar esos indicadores de gestión que son o serán los principales artífices del pilotaje de los procesos.

Una vez definidos los diferentes tipos indicadores, se recomienda no mas de cinco indicadores por cada proceso. Entre estos deberá de existir por lo menos un indicador de gestión, donde la primera labor a realizar con los citados indicadores consiste en :

Concretar los objetivos de los indicadores de modo que estos sean coherentes con los Objetivos Estratégicos.

Establecer la periodicidad de su medición para garantizar la efectividad del enfoque y que el despliegue se está llevando a cabo.

En aquellos que proceda establecer comparaciones y relacionarlos con actividades de benchmarking y/o actividades de aprendizaje y/o actividades de reingeniería.

Guardar por lo menos los datos de los cinco últimos años para poder evidenciar las tendencias de los mismos.

Establecer un panel de indicadores estratégicos y establecer prioridades. Es mas que evidente que si estamos hablando de procesos, tenemos o tendremos que identificar los procesos claves. El panel de indicadores tendrá exclusivamente los indicadores significativos de estos procesos. Es decir tendrán que ser pocos y dar una visión global y  operativa de la gestión empresarial.

Este panel de indicadores será utilizado en todas aquellas reuniones operativas que se consideren oportunas con el objetivo de establecer y planificar mejoras con sus correspondientes ciclos PDCA. El resto de indicadores serán utilizados por los miembros de los equipos a un segundo nivel.

Beneficios derivados de los indicadores de gestión

Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una organización la

Implementación de un sistema de indicadores de gestión, se tienen:

Satisfacción del cliente: La identificación de las prioridades para una empresa marca la pauta del rendimiento. En la medida en que la satisfacción del cliente sea una prioridad para la empresa, así lo comunicará a su personal y enlazará las estrategias con los indicadores de gestión, de manera que el personal se dirija en dicho sentido y sean logrados los resultados deseados.

Monitoreo del proceso: El mejoramiento continuo sólo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a cada eslabón de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas básicas no sólo para detectar las oportunidades de mejora, sino además para implementar las acciones.

Benchmarking: Si una organización pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es traspasar sus fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo aprendido. Una forma de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar productos, procesos y actividades y compararlos con los de otra empresa. Esta práctica es más fácil si se cuenta con la implementación de los indicadores como referencia.

Gerencia del cambio: Un adecuado sistema de medición les permite a las personas conocer su aporte en las metas organizacionales y cuáles son los resultados que soportan la afirmación de que lo está realizando bien.

Características de los indicadores de gestión

Los indicadores de gestión deben cumplir con unos requisitos y elementos para

poder apoyar la gestión para conseguir el objetivo. Estas características pueden ser:

Simplicidad: Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y recurso.

Adecuación: Entendida como la facilidad de la medida para describir por completo el fenómeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la desviación real del nivel deseado.

Validez en el tiempo: Puede definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo deseado.

Participación de los usuarios: Es la habilidad para estar involucrados desde el diseño, y debe proporcionárseles los recursos y formación necesarios para su ejecución. Este es quizás el ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al cumplimiento de los indicadores.

Utilidad: Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

Oportunidad: Entendida como la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo.

Igualmente requiere que la información sea analizada oportunamente para poder actuar.

Los indicadores de gestión y la planeación estratégica

Los indicadores de Gestión resultan ser una manifestación de los objetivos estratégicos de una organización a partir de su Misión. Igualmente, resultan de la necesidad de asegurar la integración entre los resultados operacionales y estratégicos de la empresa. Deben reflejar la estrategia corporativa a todos los empleados. Dicha estrategia no es más que el plan o camino a seguir para Lograr la misión. 

Elementos de los indicadores de gestión

Para la construcción de indicadores de gestión son considerados los siguientes

elementos:

La Definición: Expresión que cuantifica el estado de la característica o hecho que quiere ser controlado.

El Objetivo: El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado. Indica el mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

El objetivo en consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas en una sola dirección.

Los Valores de Referencia: El acto de medir es realizado a través de la comparación y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor de un indicador.  

Existen los siguientes valores de referencia:

Valor histórico: Muestra como ha sido la tendencia a través en el transcurso del tiempo.

Permite proyectar y calcular valores esperados para el período.

El valor histórico señala la variación de resultados, su capacidad real, actual y probada, informa si el proceso está, o ha estado, controlado.

El valor histórico dice lo que se ha hecho, pero no dice el potencial alcanzable.

Valor estándar: El estándar señala el potencial de un sistema determinado.

Valor teórico: También llamado de diseño, usado fundamentalmente como referencia de indicadores vinculados a capacidades de máquinas y equipos en

cuanto a producción, consumo de materiales y fallas esperadas.

El valor teórico de referencia es expresado muchas veces por el fabricante del equipo.

Valor de requerimiento de los usuarios: Representa el valor de acuerdo con los componentes de atención al cliente que se propone cumplir en un tiempo determinado.

Valor de la competencia: Son los valores de referencia provenientes de la competencia (por benchmarking); es necesario tener claridad que la comparación con la competencia sólo señala hacia dónde y conque rapidez debe mejorar, pero a veces no dice nada del esfuerzo a realizar.

Valor por política corporativa: A través de la consideración de los dos niveles anteriores se fija una política a seguir respecto a la competencia y al usuario.

No hay una única forma de estimarlos se evalúan posibilidades y riesgos, fortalezas y debilidades, y se establecen.

Determinación de valores por consenso: Cuando no se cuenta con sistemas de información que muestren los valores históricos de un indicador, ni cuente con estudios para obtener valores estándar, para lograr determinar los requerimientos del usuario o estudios sobre la competencia, una forma rápida de obtener niveles de referencia es acudiendo a las experiencias acumuladas del grupo involucrado en las tareas propias del proceso.

La Responsabilidad: Clarifica el modo de actuar frente a la información que suministra el indicador y su posible desviación respecto a las referencias escogidas.

Los Puntos de Medición: Define la forma cómo se obtienen y conforman los datos, los sitios y momento donde deben hacerse las mediciones, los medios con los cuales hacer las medidas, quiénes hacen las lecturas y cuál es el procedimiento de obtención de las muestras.

Ello permite establecer con claridad la manera de obtener precisión, oportunidad y confiabilidad en las medidas.

La Periodicidad: Define el período de realización de la medida, cómo presentan los datos, cuando realizan las lecturas puntuales y los promedios.

El Sistema de Procesamiento y Toma de Decisiones: El sistema de información debe garantizar que los datos obtenidos de la recopilación de históricos o lecturas, sean presentados adecuadamente al momento de la toma de decisiones.

Un reporte para tomar decisiones debe contener no sólo el valor actual del

indicador, sino también el nivel de referencia.

3 LA EMPRESA

Vhicoa C.A, es una empresa metalmecánica, cuya actividad principal es la fabricación de estructuras de acero y trabajos de calderería de gran envergadura, destinados a proyectos industriales nacionales y extranjeros, contribuyendo al desarrollo de Venezuela y de otros países. La construcción de estos productos esta hecha de materiales originales y especificaciones técnicas acordes a las exigencias de nuestros clientes.

Vhicoa Venezuelan Heavy Industries, C.A,  nace el mes de marzo de 1997 dada la expectativa económica que se avizoraba, venir en Venezuela, teniendo como indicio la construcción de plantas reductoras de Hierro como Consigua, POSVEN, y la Constricción de Orinoco Iron, la construcción de la represa CARUACHI y el Desarrollo del complejo Industrial JOSE, Ante esta situación los inversionistas de Vhicoa Venezuelan Heavy Industries, C.A, adquieren las instalaciones de la antigua Planta HARBOR, que cuenta con un taller de fabricación conformado por tres (3) grandes naves, con un área techada de 40.000 m2 de construcción, además de instalaciones de servicios de Mantenimiento, Almacén y área Administrativa. Cuenta además de una extensión de áreas libres que sirven de almacenamiento de materia prima y productos terminados y semi – terminados.

3.1 La Misión
La misión de la empresa consiste en la Fabricación de estructuras metálicas y trabajos de calderería en general que satisfacen la necesidad del cliente y al mismo tiempo lograr un alto grado de rentabilidad de la empresa, mediante una gestión continua de mejoramiento de la calidad con la participación y compromiso de todos los niveles de la organización.

3.2 La Visión

La visión es Cumplir con los procedimientos señalados por el cliente para la fabricación de sus productos,  satisfaciendo sus necesidades dentro de un marco de respeto y cordialidad. Garantizar la entrega completa y oportuna de los productos fabricados y promover la capacitación, el desarrollo y motivación del personal,  para asumir los retos y exigencias actuales y futuros.

En Vhicoa valoramos como factor estratégico para el logro de sus objetivos y como recurso orientador de nuestra conducta,  los siguientes principios de comportamiento profesional: 1) responsabilidad, 2) creatividad, 3) lealtad, 4) honestidad y 5) respeto.

La política de VHICOA tiene como propósito una gestión continua de mejoramiento de la calidad, a fin de prestar a sus clientes un servicio óptimo y confiable. Por lo tanto, la empresa ha decidió iniciar una participación y compromiso a todos los niveles de la organización, para así superar dichas expectativas de la calidad.

3.3 Objetivos de la calidad

1. Cumplir con los procedimientos señalados por el cliente, para la fabricación de los productos, satisfaciendo sus necesidades dentro de un marco de respeto y cordialidad.

2. Garantizar la entrega completa y  a tiempo de los productos fabricados.

3. Promover la capacitación, el desarrollo y  la motivación del personal, para asumir los retos y exigencias actuales y futuras.

3.4 Objetivos de la organización

1. Promover la capacitación, el desarrollo y la motivación del personal, para asumir los retos y exigencias actuales y futuras.

2. Promover la participación de sus proveedores o subcontratistas hacia un sistema que propicie un clima de confianza como principio de suministro oportuno y calidad de sus productos o servicios.

3. Garantizar la entrega completa  acorde con las proyecciones y planes de trabajo, generando al mismo tiempo mejoras continuas dirigidas a la satisfacción del cliente.

4. Garantizar el cumplimiento de los procedimientos y de las especificaciones de trabajo requeridos por la norma ISO 9001: 2000 en cumplimiento con la Certificación ASME (Amwerican Society Mechanical Engineering)  y AISC (American Institute Steel Construction)

5. Implementación y control de los objetivos en cuanto a políticas  de seguridad en todos los niveles y a sus instalaciones.

6. implementar en todo momento los requisitos del cliente a lo largo de todos los procesos productivos, a fin de superar las expectativas contractuales y las normas que aplican.

7. Garantizar la entrega completa y  a tiempo de los productos fabricados.

8. Asegurar el mejoramiento continuo de toda la organización.

9. Mantener las Certificaciones internacionales en nuestros procesos de fabricación.

10. Lograr la satisfacción del cliente a través del cumplimiento de sus requisitos y especificaciones.
11. Cumplir con los procedimientos señalados por el cliente, para la fabricación de los productos, satisfaciendo sus necesidades dentro de un marco de respeto y cordialidad.

12. Garantizar la entrega completa y  a tiempo de los productos fabricados.

A continuación se muestra la estructura organizativa de la empresa (figura 1), y el enfoque de procesos (figura 2)
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	                                                                                                                         ESTRUCTURA ORGANIZATIVA (Figura 1)

	
	




Fuente: Manual de la organización

ENFOQUE DE PROCESO DE VHICOA VENEZUELAN VEAHY INDUSTRIES, C.A. (Figura 2)
NIVEL MACRO



Fuente: Información de la empresa

3.5 Productos
Estructuras: 

· Edificios Altos. 

· Centros Comerciales. 

· Edificios de Servicios. 

· Galpones Industriales. 

· Galpones de Depósitos. 

· Hangares.

Calderería: 
· Recipientes. 

· Intercambiadores Reactores. 

· Hornos. 

· Enfriadores. 

· Columnas. 

· Tolvas. 

· Chutes. 

· Ductos.

Fuente: Información de la empresa

Superestructuras: 
1. Naves Industriales. 

2. Puentes Grúas. 

3. Chimeneas. 

4. Stackers / Reclaimer. 

5. Estructuras para Manejo de Materiales.

Fuente: Información de la empresa

Puentes: 
· De Emergencia. 

· Rurales. 

· Colgantes. 

· De Arco. 

· Pasarelas.

Fuente: Información de la empresa

Siderúrgico y Minero: 
· Tubería Forzada. 

· Plantas de Pellas. 

· Plantas de Reducción Directa. 

· Reactores. 

· Cucharas de Arrabio.

Fuente: Información de la empresa

4. SISTEMAS DE PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN

a) Los indicadores propuestos permitirán medir la productividad de la empresa?

b) Los formatos realizados cubrirán la información necesaria que satisfaga el sistema?

c) El sistema realizado estará acorde con las habilidades del usuario?

d) El sistema a realizar cubrirá las expectativas planteadas?

e) Podrá un sistema de control de gestión generar mejora dentro de la organización?

f) Como será el impacto de la propuesta dentro de la organización?

g) El informe de gestión mensual permitirá observar el seguimiento de las fallas, y de esta manera establecer acciones de mejora?

4.1 Conceptualización de las Variables
Indicadores de Gestión

Definición conceptual: Un indicador es la expresión cuantitativa del comportamiento y desempeño de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algún nivel de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas según el caso
Definición Operacional: En este trabajo se determinó la expresión cuantitativa en las aéreas más ligadas a la productividad de la organización como lo son: Estructura, Calderería, Corte, Sala Tecina, Soldadura, Planificación, Pintura, Seguridad e Higiene, Almacén y Mantenimiento, siendo este aspecto clave para el objetivo del estudio.

Control de Gestión

Definición conceptual: Es un proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtención de recursos y su utilización eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organización.
Definición Operacional: En este estudio se realizo un análisis a las distintas unidades que conforman la gerencia, para así determinar los recursos claves de las mismas y de esta manera establecer metas a cumplir para ayudar a coordinar las acciones a fin de alcanzar los objetivos de la organización.
Cuadro de Mandos

Definición conceptual: es un método de obtención y clasificación de información que generan los sistemas control de gestión. Se desarrolla desde la base hasta los niveles más altos de dirección.
Definición Operacional: Durante el estudio se tomo en cuenta la necesidad de cada departamento para elaborar un tablero de control que cubra sus necesidades, para ello se trabajo con un cuadro de mando llamado Balance Score Card, clasificando la información en 3 perspectivas claves como lo son: perspectiva de cliente, perspectiva de procesos, y perspectiva organizacional, todo esto con el fin de obtener una herramienta que ayude a detectar la deficiencia de la gestión, para tomar acciones correctivas a tiempo.
Productividad

Definición conceptual: puede definirse como la relación entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados.
Definición Operacional: Este estudio está referido a la productividad en las aéreas claves de la organización. Para conocer mejor sus procesos se enfoco en los objetivos de la empresa, su misión y su visión así como entrevistas y reuniones con el personal encargado, de esta manera se pudo desarrollar un mecanismo que permita generar respuestas a corto plazo dando un análisis general de la productividad.
Información y Análisis
Definición conceptual: Es la distinción y la separación de las partes de un todo hasta llegar a conocer sus principales elemento y buscar repuesta a los problemas existentes.
Definición Operacional: Durante el estudio se analizaron los sistemas de información existentes, la forma actual de recabar datos en los distintos departamentos que conforman la unidad, formatos y tipos de documentos a utilizar, la programación mensual arrojada y seguimiento y ejecución del mismo.
CAPÍTULO 3

Marco metodológico
En el presente capítulo se expone el diseño metodológico que fue utilizado para el desarrollo de este estudio, consta de la descripción del tipo de estudio, la caracterización de la muestra, los instrumentos y el procedimiento para el diseño de un  sistema de control de gestión en la empresa Vhicoa.

1. Tipo de Estudio

Este estudio es una investigación no experimental, de tipo aplicada. Y de acuerdo con la definición señalada por  MARTÍNEZ (1994)(20)  es: 

Una investigación tecnológica (llamada tradicionalmente Investigación aplicada) es una actividad orientada a la generación de nuevo conocimiento (técnico) que pueda ser aplicado directamente a la producción y distribución de bienes y servicios; la cual puede conducir a una inversión, una innovación o una mejora...(Pág. 517)
De acuerdo al autor citado anteriormente es de tipo aplicada porque se empleo a las distintas áreas de la empresa a fin de controlar sus actividades básicas para así lograr un alto nivel de desempeño en la gestión llevada a cabo por las mismas. Y se dice que es no experimental ya que permitió conocer, comprender, describir, registrar y analizar todos los procesos concerniente en la empresa Vhicoa, lo que va a permitir contribuir en la mejora de esta.

2. Diseño de Investigación

El diseño de la investigación es de campo, ya que los datos fueron tomados directamente de las áreas de trabajo. Las áreas de la organización a tomar fueron aquellas que están estrechamente vinculadas con la productividad.; observando sus condiciones y el desempeño de estas se procederá a diseñar indicadores que permitan evaluar el comportamiento para luego tomar acciones de mejorar para la misma.

3. Población y muestra

La población es definida según WEIERS (1989)(21)  como: "... el total de elementos sobre la cual queremos hacer una inferencia basándonos en la información relativa o la muestra".  Y la muestra es definida como: "la parte de la población que seleccionamos, medimos y observamos" (Pág. 517).

La población referida a este estudio está constituido por todas las áreas concernientes a la empresa Vhicoa, (Producción, aseguramiento de la calidad, , mantenimiento, planificación, pintura, materiales, relaciones industriales, recursos humanos). De estos departamentos antes mencionados, se tomaron los más estrechamente relacionados a la productividad para realizar el estudio antes mencionado.

4. Instrumentos

Uno de los pasos más importantes para evaluar la problemática es la selección adecuada para la recopilación de la informaron, en tal sentido SABINO (2000).(22) afirma que:

“Un instrumento de recolección de datos es en principio, cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse a los fenómenos y extraer de ellos la información”.
De acuerdo a lo antes citado los instrumentos para la recolección de datos o información que son necesarias para el desarrollo de esta investigación son los siguientes:

4.1 Entrevistas
Las entrevistas fueron de tipo no estructuradas, aplicadas a los jefes de departamento, supervisores, jefe de grupos, operadores, con el objeto de obtener información referente a los indicadores de gestión de las distintas unidades, la forma habitual y no deseada de medirlos.

4.2 Observación Directa

Con la aplicación de la observación directa se evaluaron objetivamente los factores que intervienen en la fluctuación de los valores que señalan el comportamiento de los indicadores en la empresa a desarrollar en el presente proyecto.

4.3 Registro de datos de la empresa


Se recopiló toda la información estadística disponible referida a la situación actual e histórica de los indicadores que se encuentran bajo estudio.


Para conocer el estado actual del desempeño de la gestión de la organización se revisaron los informes de gestión de cada departamento, con el propósito de observar el comportamiento de los indicadores utilizados hasta ahora por la unidad.


Por otra parte, se procedió a revisar la norma ISO 9001:2000, para la normalización de los indicadores, con el fin de verificar el correcto desarrollo del proyecto.

4.4 Red Internet, bibliotecas y otras fuentes
A través del uso de Internet y la revisión bibliográfica, se obtendrá información sobre estudios similares, y modelos de aplicación actual, lo que servirá como patrón de comparación para posibles aplicaciones a la empresa.

4.5 Paquetes computarizados

Los paquetes computarizados serán apoyo para el desarrollo de cálculos y graficas de comparación, para los datos a presentar, se utilizaran  los siguientes paquetes: Microsoft Word, Microsoft Excel, Microsoft power point y Microsoft visual Basic.

5. Procedimiento

Para lograr el objetivo de estudio, el cual está referido al Diseño de un Sistema de control de gestión en la empresa vhicoa, se ejecutaron los siguientes pasos:

Se realizó un diagnostico de los departamentos pertinentes a la empresa Vhicoa entre los que cuenta: Producción, aseguramiento de la calidad, mantenimiento, planificación, pintura, materiales, relaciones industriales, recursos humanos, de estos departamentos tomaremos los estrechamente ligados con la productividad de la empresa y se le establecerán indicadores de gestión que midan el desempeño de los mismos, estos estarán acompañados de formatos que permitirán recabar la información necesario para el estudio.

Se creó una herramienta donde se suministró las datas recogidas, este sistema está diseñado bajo el programa  Microsoft visual Basic, donde según parámetros establecido  se verá el comportamiento de los mismos. 

El manejo de la información de los indicadores estará bajo la herramienta balance Store Card (cuadro de mando integral), donde se agruparan los indicadores bajo cuatros (4) perspectivas muy bien definidas (perspectiva de clientes, interna, de innovación y aprendizaje y financiera). 

Se diseño un informe de gestión mensual, donde se podrá observar el comportamiento de los indicadores propuestos. Y de los mismos se tomaran acciones de mejora para una mejor gestión empresarial.

Se realizo un sistema de control de gestión que cubra las necesidades establecida en la empresa Vhicoa, y la misma arrojara acciones de mejora que ayuden al desempeño de la producción, según indicadores claramente establecidos.
CAPÍTULO 4

Diagnóstico de la situación actual
Actualmente la empresa VHICOA toma las decisiones en medio de reuniones que propone la alta gerencia, en ellas se reúnen los jefes de departamento correspondientes a las áreas de Producción como lo son: corte, armado, soldadura y pintura, las mismas estiman tiempos promedios en la ejecución de actividades a desarrollar en cada proyecto. 

En cada reunión se proponen actividades que serán ejecutadas en el periodo de una semana, la responsabilidad de crear la programación es el departamento de Sala Técnica, y el responsable de llevar el avance de dicha programación es el departamento de Planificación, a quienes diariamente los supervisores le hacen entrega de las actividades ejecutadas (piezas, cortadas, armadas, soldadas y pintadas),   todos estos avances son llevados en la reunión siguiente para evaluar el cumplimiento del mismo; de no cumplirse esta programación completamente el restante se vuelve a reprogramar para la semana siguiente.

Además de evaluar el tiempo de las actividades a ejecutar semanalmente también estudian el material llegado para los distintos proyectos, con el fin de darle prioridad a los proyecto que tienen material para la programación, también estudian los problemas surgidos en caso de algún retraso en la entrega de material, pieza dañada, pieza extraviada, entre otras; cabe destacar que todas esta información es obtenida de manera informal, no existe un reporte especifico donde se pueda realizar un estudio de lo que está sucediendo realmente en la organización.

Cada jefe en los diferentes departamentos de Producción es el responsable de supervisar la calidad de sus servicios, sin embargo no cuentan con la cultura, habilidad, destreza y estrategias necesarias para ejecutar esta tarea. 

En la organización aun no se han determinado criterios de indicadores y métodos que permitan asegurar y vigilar que el proceso sea controlado y eficaz; en ella no se recopilan ni analizan datos lo que no deja evidencia de cómo ha sido la producción en los últimos años. El único control que lleva la organización en lo que respecta a documentos es un manual de control de la calidad donde presenta los objetivos y políticas de la calidad así como define las reglas y procedimientos para controlar las operaciones de sus productos desde las ventas hasta la entrega, esta principalmente destinado a asegurar que se cumplan los requerimientos del contrato, los códigos y normas aplicables, de esta manera aseguran la confiabilidad de sus clientes siendo certificados bajo la norma AISC.

El no poseer otro tipo de documentación que respalde la ejecución de los proyectos, se puede convertir en una debilidad ocasionando tal vez una no conformidad en el cliente, o a su vez perdida en la misma organización en lo que respecta a material, lo que se resumen en disminución de ganancias ocasionado por costos extras.

Para realizar un diagnóstico de la situación actual de la organización se estudiaron los siguientes puntos: 

· Actualmente la organización no dispone de una herramienta eficaz que le permita evaluar, controlar y comparar el desempeño actual de su gestión de una manera sinóptica a través de gráficos y cuadros comparativos.

· No se realiza una evaluación de los programas como base para continuar las actividades que conducen al logro de los objetivos.

· Los departamentos que conforman la organización no cuenta con formularios que permitan llevar un seguimiento y control de las actividades realizadas, lo que trae como consecuencia que no se conozca las desviaciones obtenidas.

· La información referente a las desviaciones de los objetivos, no es suministrada a la Gerencia bajo informes semanales o mensuales. 

· La opinión se ve afectada por las opiniones subjetivas de quien la suministra, lo que impide su correcto procesamiento y que sea totalmente confiable.

Con el fin de analizar más a fondo dicha situación, a continuación se presenta la matriz
FODA de la organización. (ver cuadro 1)

	

	FORTALEZAS:

-Experiencia en obras de gran envergadura al nivel

Metal-mecánico.

-La empresa tiene una estructura flexible.

-Principios de la organización definidos.

-Capital humano dispuesto a afrontar retos.

-Disposición al aprendizaje.

-Tecnología de punto en los procesos.

-El servicio de atención al cliente.


	DEBILIDADES:

-Nivel de motivación.

-Oficinas adecuadas para el personal (ergonomía).

-Cultura para medir y mejorar gestión.

-Resistencia al cambio.

-Modelaje supervisorio.

-Documentación técnica de los procesos.

-La empresa no cuenta con indicadores de Gestión.

	OPORTUNIDADES:

-Mejorar modelo de relación.

-Alto líder en competencia técnicas y de procesos.

-Requerimientos del mercado.

-Desarrollo de estructuras de gran envergadura en áreas de influencias.

-Plan de carrera del personal.

-Mercado creciente.

-Equipos únicos en el mercado.


	F.O:

-Aumentar la eficiencia de los procesos.

-Satisfacer requerimientos y acuerdos con el cliente.

-Aplicar planes de capacitación al personal.

-Aprovechar los conocimientos tecnológicos en la adquisición de máquina y equipos para reducir costos y tiempos.


	D.O:

-Desarrollar métodos de mejora continua, estableciéndose indicadores de desempeño de la gestión integrada.

-Capacitar y entrenar al personal para que sea competente y acepte los cambios organizacionales en pro de sus beneficios.

-Desarrollar estructuras adecuadas para el personal que se amolde a sus necesidades físicas.

-Aumentar la disponibilidad y desempeño del trabajador.

	AMENAZAS:

-Recorte de presupuesto.

-Crecimiento de empresas metal-mecánicas.

-Entorno social sensible.

-Dependencia tecnológica.

-Índice de inseguridad en la empresa.

-Mucha competencia.

-Demora en la entrega de productos.
	F.A:

-Mantenerse líder en el mercado metal-mecánico haciendo uso óptimo de los recursos que provee.

-Aplicar planes de capacitación al personal.

-Mantener un grado de seguridad estable dentro de la organización.

-Lograr cero demoras en la entrega de
	A.D:

-Aplicar planes de motivación al personal.

-Crear cultura de concientización en la organización.

-Definir indicadores de  gestión.

-Implementar un sistema informático que evalué la gestión en la organización.





Una vez analizadas todas estas observaciones, se tiene que cubrir la necesidad que se viene presentando en la organización, es por ello que se decidió llevar a cabo el diseño de un Sistema de Control, que permita de manera gráfica y estratégica, alcanzar los objetivos planteados a través del análisis de los indicadores claves de dicha organización, obteniendo así una mayor capacidad de respuesta sobre su gestión, manteniendo bajo control los procesos que se ejecutan a través de cuatro perspectivas claramente definidas como lo son: Perspectiva de Procesos, Presupuesto, Clientes y Organizacional, evaluando de forma sencilla el estado o desempeño de su gestión con el objeto de cumplir a cabalidad con las metas planteadas por esta unidad.

CAPÍTULO 5

Situación propuesta
1. Definición de los Indicadores de Gestión en la empresa VENEZUELA HEAVY

INDUSTRIA (VHICOA)

Para definir el Sistema de Control de Gestión en la organización VHICOA, se elaboró la propuesta de una serie de indicadores que midan el cumplimiento de la misma, para ello fue necesario conocer cierta información clave como lo son: la Misión, los Objetivos de la organización y el Diagrama de Caracterización de la organización, permitiendo así obtener los procesos y variables a medir que contribuyan al cumplimiento de los objetivos; a su vez se aplicaron entrevistas a los supervisores, jefes de grupos, Analistas, y Jefes de Departamento, con la finalidad de definir los indicadores y proponer valores de referencia, que permitan evaluar los resultados de las actividades; los mismos fueron seleccionados atendiendo a las necesidades de información e importancia de las variables de mayor impacto sobre la organización.

De acuerdo a la necesidad que tiene la empresa de actuar disciplinadamente en las distintas unidades que la conforman, se hizo necesario estructurar un modelo de Indicadores que permitan abarcar las variables discutidas con el personal encargado, basándose en tres perspectivas como lo son: Perspectivas de Procesos, de la Capacidad de la Organización y Clientes, que permiten alinear los objetivos funcionales de los departamentos con los objetivos funcionales de la Gerencia, estos Indicadores se mencionan a continuación:

· Horas - Hombres.

· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

· Reproceso.

· Avances.

· Efectividad de trabajo.

· Satisfacción del cliente.

· Disponibilidad de máquinas.

· Índice de seguridad.

· Material llegado a Planta.

· Material pasado a taller.

· Mantenimiento.

Estos indicadores de Gestión están distribuidos dentro de los departamentos que conforman a la organización de la manera siguiente:

Departamento de Estructura

Procesos:
· Horas - Hombres.

· Reproceso.

· Avance.

· Efectividad de Entrega.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Calderería

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Reproceso.

· Avance.

· Efectividad de Entrega.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Corte

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Reproceso.

· Avance.

· Efectividad de Entrega.

· Disponibilidad de Máquinas.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Sala Técnica

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Reproceso.

· Efectividad de Entrega.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Soldadura

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Reproceso.

· Avance.

· Efectividad de Entrega.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Planificación

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Avance.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Departamento de Pintura

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Reproceso.

· Avance.

· Efectividad de Entrega.

Formación de Crecimiento:
· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Seguridad e Higiene

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Índice de seguridad.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Almacén

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Material llegado a Planta.

· Material pasado a taller.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

Departamento de Mantenimiento

Procesos:
· Horas – Hombres.

· Mantenimiento.

· Disponibilidad de Equipos.

Formación de Crecimiento:
· Adiestramiento.

· Sobre - Tiempo.

Clientes:
· Satisfacción de Cliente.

A continuación se muestra un cuadro resumen, donde se observa la distribución de los indicadores en la organización. (ver cuadro 2).

Para cada indicador propuesto se estableció en conjunto con los jefes de grupo y analistas concernientes al departamento a estudiar fórmulas que permitirán medir el estado de cada uno de dichos indicadores, la fórmulas las mostramos a continuación:

FORMULA PARA LOS INDICADORES

1.- H-H = (H-H mano de obra directa ejecutadas / H-H mano de obra directa programadas) * 100

2.- Adiestramiento = (Total de cursos realizados / total de cursos programados) * 100

3.- Sobre tiempo= (Cantidad de H-H de sobre tiempo trabajadas (mes) / cantidad de H-H programadas (mes)) * 100

4.- Reproceso= (Nº de piezas defectuosas / Nº de piezas programadas) * 100

5.- Avances=  (Avance real /  avance programado) * 100

6.- Efectividad de trabajo= (Nº de despachos atrasados / nº de despachos realizados) * 100

7.- Satisfacción del Cliente = Nº de encuestas / total de encuestas
8.- Disponibilidad de maquinas= (Nº de maquinas disponibles / total de maquinas) * 100

9.- Índice de seguridad: = (Hr. Con pérdidas de tiempo / Hr. Programadas trabajadas) * 100

10.- Material llegado a planta = (Cant. de material (ton.) llegados / cant. de material (ton. Pedido) * 100

11.- Material pasado a taller = (Ton. Llegadas – Ton. Procesadas / ton. Llegadas) * 100

12.- Mantenimiento= (mtto realizados a tiempo programado / total de mtto programados) * 100

El principal objetivo del Sistema de Control de Indicadores de Gestión propuesto es, evaluar el desempeño funcional de la empresa mediante la medición de las variables establecida en relación con los Objetivos y Metas planteadas por cada indicador de Gestión; cabe destacar que las metas a cumplir han sido establecidas bajo reuniones con los Analistas, jefes de grupos y Jefes de departamentos de las Unidades concernientes, quienes propusieron metas a seguir,  tomando en cuenta que los mismos podrán ser modificados cuando la Gerencia lo requiera.

Para establecer los indicadores que requiere la organización se tomo como base de partida la elaboración de una matriz FODA para de esta manera conocer las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que rodean a dicha organización, y a su vez nos afianzamos en los objetivos ya establecidos para definir los indicadores.

A continuación matriz FODA, y objetivos de la organización, junto con los indicadores establecidos. (ver cuadro 3).
	

	FORTALEZAS:

-Experiencia en obras de gran envergadura al nivel

Metal-mecánico.

-La empresa tiene una estructura flexible.

-Principios de la organización definidos.

-Capital humano dispuesto a afrontar retos.

-Disposición al aprendizaje.

-Tecnología de punto en los procesos.

-El servicio de atención al cliente.


	DEBILIDADES:

-Nivel de motivación.

-Oficinas adecuadas para el personal (ergonomía).

-Cultura para medir y mejorar gestión.

-Resistencia al cambio.

-Modelaje supervisorio.

-Documentación técnica de los procesos.

-La empresa no cuenta con indicadores de Gestión.

	OPORTUNIDADES:

-Mejorar modelo de relación.

-Alto líder en competencia técnicas y de procesos.

-Requerimientos del mercado.

-Desarrollo de estructuras de gran envergadura en áreas de influencias.

-Plan de carrera del personal.

-Mercado creciente.

-Equipos únicos en el mercado.


	F.O:

-Aumentar la eficiencia de los procesos.

-Satisfacer requerimientos y acuerdos con el cliente.

-Aplicar planes de capacitación al personal.

-Aprovechar los conocimientos tecnológicos en la adquisición de máquina y equipos para reducir costos y tiempos.


	D.O:

-Desarrollar métodos de mejora continua, estableciéndose indicadores de desempeño de la gestión integrada.

-Capacitar y entrenar al personal para que sea competente y acepte los cambios organizacionales en pro de sus beneficios.

-Desarrollar estructuras adecuadas para el personal que se amolde a sus necesidades físicas.

-Aumentar la disponibilidad y desempeño del trabajador.

	AMENAZAS:

-Recorte de presupuesto.

-Crecimiento de empresas metal-mecánicas.

-Entorno social sensible.

-Dependencia tecnológica.

-Índice de inseguridad en la empresa.

-Mucha competencia.

-Demora en la entrega de productos.
	F.A:

-Mantenerse líder en el mercado metal-mecánico haciendo uso óptimo de los recursos que provee.

-Aplicar planes de capacitación al personal.

-Mantener un grado de seguridad estable dentro de la organización.

-Lograr cero demoras en la entrega de
	A.D:

-Aplicar planes de motivación al personal.

-Crear cultura de concientización en la organización.

-Definir indicadores de  gestión.

-Implementar un sistema informático que evalué la gestión en la organización.





Fuente: Elaboración propia

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN

Garantizar la entrega completa acorde con las proyecciones y planes de trabajo, generando al mismo tiempo mejoras continuas dirigidas a la satisfacción del cliente.

· Avances

· Reproceso

· Efectividad de entrega

Implementación y control de los objetivos en cuanto a políticas de seguridad en todos los niveles y a sus instalaciones.

· Índice de seguridad

· Disponibilidad de máquinas

· Mantenimiento

Promover la capacitación, el desarrollo y la motivación del personal, para asumir los retos y exigencias actuales y futuras.

· H – H

· Adiestramiento

· Sobre tiempo

Promover la participación de sus proveedores o subcontratista hacia un sistema que propicie un clima de confianza como principio de suministro oportuno y calidad de sus productos o servicios.

· Satisfacción del cliente

Garantizar el cumplimiento de los procedimientos y de las especificaciones de trabajo requeridas por el cliente bajo el cumplimiento de la certificación ASME (Amwerican Society Mechanical Engineering) y Aisc (American Institute Steel Construction).

· Material llegado a planta

· Material pasado a taller

2. Normalización de los Indicadores

Los indicadores de Gestión definidos y seleccionados para el desarrollo del Sistema de Control de Gestión de la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIA (VHICOA), deben de ser normalizados, a fin de que su medición y análisis facilite la comparación de los resultados obtenidos en las distintas áreas/procesos. Las condiciones específicas que debe cumplir un indicador normalizado son las siguientes:

1. Definición del Indicador.

· Conceptual.

· Matemática.

2. Objetivo.

3. Niveles de Referencia.

4. Subdivisión.

5. Árbol de Factores y Responsabilidad.

6. Reportes y Consideraciones de Gestión.

· Consideraciones de Gestión.

· Periodicidad e intensidad.

· Responsable.

7. Sistema de información y procesamiento de datos.

A continuación se describen cada uno de los pasos a seguir en los procesos de normalización

1.  Definición Conceptual.

Consiste en la descripción del indicador de dos formas:

- Conceptual: Especifica por escrito la función del indicador.

- Matemática: Representa la fórmula matemática con la que se identifica el indicador y permite cuantificar el estado de la característica  o hecho que se quiere controlar.

2 Objetivo

El objetivo debe expresar el para qué se quiere gerencial el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento político, la mejora  que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

3 Niveles de Referencia

Contempla los valores contra los cuales se compara la situación real del indicador. En el presente trabajo se utilizaron los siguientes niveles de referencia:

· Meta: representado por el valor planificado o exigido.

· Real: representado por el índice obtenido en el periodo anterior con respecto al periodo actual.

4. Subdivisión.

Corresponde a las área/procesos que miden el indicador, permitiendo identificar la(s) ruta(s) criticas den indicador donde se presentan la(s) mayor(es) desviaciones. Cabe destacar que este paso no aplica para todos los indicadores utilizados en el sistema de control desarrollado, debido a la naturaleza de la información utilizada o al proceso vinculado.

5. Árbol de Factores y Responsabilidades.

Es un diagrama que permite establecer y conocer las causas que actúan o pudieran actuar en determinado momento sobre el comportamiento del indicador. 

6. Reportes y Consideraciones de Gestión.

En este paso se especificó la unidad de medida y la frecuencia de medición, las condiciones de gestión establecidas, la periodicidad e intensidad de las revisiones, los responsables y los reportes, para cada indicador utilizado por el sistema de control.

· Consideraciones de gestión: son los rangos que condicionan el comportamiento del indicador, con los cuales se define el estado, el cual puede ser Bajo control (verde), Fuera de Control no Crítico (amarillo) o Fuera de Control Crítico (rojo). Las consideraciones de gestión varían de acuerdo al indicador y se establecieron por consenso en reunión de validación.
· Periodicidad e intensidad: en este punto se establece cada cuanto tiempo se deben realizar revisión del indicador y la intensidad de la misma, es decir, se establece la frecuencia del punto de información, puntos de control y punto de análisis del indicador.
· Responsables: Se identifica la persona o grupo de personas responsables del seguimiento del indicador y de coordinar las acciones correctivas en caso de que sea conveniente.

· Reportes: En este punto se diseñó el formato de reporte del indicador y se describe la estructura del mismo.

De forma general la estructura de los reportes de gestión de los indicadores contienen áreas de encabezado, cuadro resumen del indicador, gráficos, factores de desviación, análisis de variación, acciones correctivas (acción, fecha y responsable) y pié de página.

7. Sistema de información y procesamiento de datos

En este punto se define la captura de los datos especificando la fuente de la información y el método a utilizar para acceder a los datos requeridos para el cálculo del indicador, así como también, se establecen los responsables de garantizar la captura y registro oportuno de los datos requeridos para el cálculo del indicador.
A efectos de formalizar la normalización de los indicadores de gestión de la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIA (VHICOA), desarrollados en este trabajo, se elaboró para cada indicador un documento de Normalización de Indicador, cuyo objetivo es documentar las condiciones específicas del indicador de acuerdo a los pasos establecidos en la Metodología de Normalización de Indicadores. 

A continuación la normalización de cada uno de los indicadores propuestos para el Sistema de Control de Gestión en la empresa VHICOA.
 PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: H-H

1. Definición:

1.1 Expresión Conceptual:

Mide la cantidad relativa de H-H empleadas en función al trabajo a realizar con respecto al programado por la unidad.

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Evaluar la efectividad en el cumplimiento de la ejecución de las Horas – Hombres programadas mensualmente.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	90%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Supervisores Generales, Personal Asignado y Asistentes de Departamento

	Seguimiento y Control del Indicador
	Jefe de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Asistentes de departamento, personal asignado.

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefes de Departamentos


7. Información y datos

7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato H-H.

PERSPECTIVA: Organizacional

INDICADOR: Disminución de Horas de Sobre-Tiempo

1. Definición:

1.1 Expresión Conceptual:
El indicador expresa el porcentaje de horas extras trabajadas al mes, mediante  el cálculo promedio de las horas extras diarias. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Determinar el número de horas extras trabajadas al mes.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (hr)

	Meta
	100


4. Subdivisión:
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5.  Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Supervisores Generales,  Personal Asignado y Asistente del Departamento

	Seguimiento y Control del Indicador
	Jefes de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Asistentes del Departamento, Personal Encargado

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefes de Departamento


7. Información y datos

 7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato de H-H.

PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Reproceso

1. Definición:

1.1 Expresión Conceptual:
El indicador expresa la cantidad de trabajo en reproceso ejecutado en planta comparando las piezas defectuosas con respecto a lo programado. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Asegurar la oportuna y adecuada ejecución de los procesos de producción. 

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	90%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Supervisores generales, jefes de grupo y asistentes de planificación. 

	Seguimiento y Control del Indicador
	Jefes de departamentos y Asistentes de Planificación

	Elaborar Reporte del Indicador
	Asistentes de planificación

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefe de Departamento


7. Información y datos

  7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato de Reproceso.
PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Efectividad del trabajo

1. Definición:

1.2 Expresión Conceptual:
El indicador expresa la cantidad en porcentaje de trabajo retrasados en planta que disminuye la efectividad en los procesos de la organización. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Asegurar la oportuna y adecuada entrega de las piezas programadas. 

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	90%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.4 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.5 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.6 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Supervisores generales, jefes de grupo y asistentes de planificación. 

	Seguimiento y Control del Indicador
	Jefes de departamentos y Asistentes de Planificación

	Elaborar Reporte del Indicador
	Jefes de Departamentos

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefe de Departamento


7. Información y datos

  7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato de Efectividad del trabajo.
PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Índice de seguridad

1. Definición:

1.1 Expresión Conceptual:
El indicador expresa la cantidad de horas hombres no productivas en la empresa por imprevistos laborales. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Reflejar la desviación existente entre las horas programadas y las no productivas por eventos inesperados en la organización.
3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	Mayor o igual a 80%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
[image: image27.png]Verde
(Bajo control)

Entre 80% y 100% en equilibrio

Amaiillo
(Fuera de control
no criico)

Entre 60% y 79,99% en precaucion

Rojo
(Fuera de control
y cittico)

Entre 0% y 59,99%





6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Supervisores Generales, Personal Asignado y Analista de Seguridad Industrial

	Seguimiento y Control del Indicador
	Analista de Seguridad Industrial y Jefe de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Analista de Seguridad Industrial

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefe de Departamento


7. Información y datos

  7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato de Índice de Seguridad.
PERSPECTIVA: Clientes

INDICADOR: Satisfacción del Cliente

1. Definición:

1.1 Expresión Conceptual:
Mide el grado en que los clientes manifiestan estar satisfechos con el servicio prestado por la organización. 

1.2 Expresión Matemática:
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Donde:

Nº de Encuesta a: Se refiere a la cantidad de encuestas que fueron calificados como: “Buena”.

Nº de Encuesta b: Corresponde al número de encuestas que fueron calificados como: “Regular”.

Nº de Encuesta c: Representa la cantidad de encuestas que fueron calificados como: “Malo”.

Total de Encuestas Realizadas: Se entiende a todos aquellas encuestas que fueron aplicadas o efectuadas.

2. Objetivo:

Evaluar el grado de Satisfacción de los Clientes.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	Mayor o igual a 60%


4. Subdivisión:

No Aplica

5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:

[image: image32.png]Mensual Trimestral Anual
Punto de informacion X

Punto de control X

Punto de analisis X





6.3  Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Personal Encargado y Analistas del Departamento

	Seguimiento y Control del Indicador
	Jefe del Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Analista del Departamento y Personal Asignado

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefe de Departamento


7. Información y datos

 7.1. Tipo y forma de medir:

Encuestas

PERSPECTIVA: Organizacional

INDICADOR: Cumplimiento del Plan de Entrenamiento

1. Definición:

1.2 Expresión Conceptual:
Mide el cumplimiento del Plan de Entrenamiento en la organización. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Evaluar la efectividad en el cumplimiento del Plan de Entrenamiento.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	75%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Gerente, Jefe de Departamento, Coordinador de Adiestramiento

	Seguimiento y Control del Indicador
	Coordinador de Adiestramiento, Jefe de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Coordinador de Adiestramiento

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefe de Departamento


7. Información y datos

 7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato de Plan de Entrenamiento.

PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Material llegado a planta

1. Definición:

1.3 Expresión Conceptual:
Mide el grado de cumplimiento de la llegada de material solicitado de planta en una relación de toneladas llegados y toneladas pedidos. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Evaluar el cumplimiento de material llegado a planta.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	Mayor o igual a 80%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.4 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.5 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:

[image: image42.png]Mensual Trimestral Anual
Punto de informacion X

Punto de control X

Punto de analisis X





6.6  Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Personal Encargado y Analistas de materiales

	Seguimiento y Control del Indicador
	Analista de materiales y Jefe de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Analista de materiales

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefe de Departamento 


7. Información y datos

 7.1. Tipo y forma de medir:

La información será recolectada en el formato de material llegado a planta.

PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Material pasado  a taller

1. Definición:

1.4 Expresión Conceptual:
Mide el grado de cumplimiento del material pasado a taller en una relación de toneladas llegadas menos toneladas procesadas entre toneladas llegadas. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Evaluar el cumplimiento del material trasladado a taller.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	Mayor o igual a 80%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Personal Encargado y Analistas de materiales

	Seguimiento y Control del Indicador
	Analista de materiales y Jefe de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Analista de materiales

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefe de Departamento 


7. Información y datos

 7.1. Tipo y forma de medir:

La información será recolectada en el formato de material pasado a taller.

PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Avance

1. Definición:

1.5 Expresión Conceptual:
Mide el cumplimiento en la ejecución física relativa de los proyectos en desarrollo, respecto al programado por la organización. 

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Evaluar la efectividad en la ejecución física de los proyectos que desarrolla la organización.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	Mayor o igual a 90%


4. Subdivisión:

[image: image49.png]Material
llegado

«Estructuras
«Caldereria
«Corte

+Sala Técnica
+Soldadura
+Almacén




5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3  Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Personal Encargado y Analista de Departamento

	Seguimiento y Control del Indicador
	Analistas y Jefe de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Analistas de Departamento

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefes de Departamentos 


7. Información y datos

 7.1. Tipo y forma de medir:

La información será recolectada en el formato de avances.

PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Disponibilidad de máquinas

1. Definición:

1.1 Expresión Conceptual:
Mide el porcentaje del cumplimiento de la disponibilidad de las máquinas para la eficiencia del trabajo en la organización.

1.2 Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Evaluar la efectividad en el cumplimiento de ejecución de trabajo para cada  máquina.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	80%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3  Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Supervisores Generales, Personal Asignado y Planificadores de corte 

	Seguimiento y Control del Indicador
	Planificadores de corte y Jefe de Departamento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Planificadores de corte

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefes de departamentos


7. Información y datos

  7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato de Disponibilidad de máquinas.

PERSPECTIVA: Procesos

INDICADOR: Mantenimiento

1. Definición:

1.1 Expresión Conceptual:

Mide el cumplimiento de los mantenimientos generados en planta en base a la relación de mantenimientos realizados versus mantenimientos programados.

Expresión Matemática:
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2. Objetivo:

Evaluar la efectividad en el cumplimiento de la ejecución de los mantenimientos ejecutados en la organización.

3. Niveles de Referencia:

	Nivel de Referencia
	Debe ser (%)

	Meta
	90%


4. Subdivisión:
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5. Árbol de Factores o Niveles de Responsabilidad:
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6. Reportes y Consideraciones de Gestión:

6.1 Consideraciones de Gestión

Se consideran:
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6.2 Periodicidad e Intensidad: 

El indicador debe ser revisado según las siguientes pautas:
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6.3 Quien/ Quienes:

	Asignación
	Responsable

	Captura, registro y procesamiento de datos
	Personal Asignado y Analista de mantenimiento

	Seguimiento y Control del Indicador
	Asistente Administrativo y Jefe de Mantenimiento

	Elaborar Reporte del Indicador
	Asistente Administrativo

	Aprobar reporte del Indicador
	Gerente y Jefes de Departamentos


7. Información y datos

7.1. Tipo y forma de medir:

Los datos serán tomados del formato de Mantenimiento.

3. Diseño del Sistema de Control de Indicadores de la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIES (VHICOA)

El diseño y elaboración del sistema de control de indicadores de gestión en la empresa VHICOA, se realizó a través de las siguientes actividades:

Diseño de formatos para captura de datos

Para cada indicador propuesto se elaboró un formato, donde se recabara la información necesaria para el cálculo de los mismos. Los formatos de captura de datos están diseñados cumpliendo con los requerimientos de cada departamento, permitiendo obtener de forma ordenada y agrupada la información requerida por el sistema. 

Cada formato varía según la información que se necesita para la base de datos, pero todos a su vez se identifican con un encabezado que está conformado por: el logo de la empresa, nombre del indicador y el periodo a evaluar, y un pie de página que tendrá, elaborado por (persona que elaboro el reporte), revisado por (persona que conformo el reporte) y aprobado por (persona que aprobó el reporte).

Diseño del tablero de control

El sistema tendrá 11 tableros de control ya que estudiara el comportamiento de los indicadores en 10 unidades distintas que conforman la Gerencia, de manera de obtener una información global de la misma, el total de indicadores que evaluara la gerencia y estará distribuido en los distintos departamentos es un total de (12) indicadores; cada tablero de control muestra para cada indicador el estado o color en el que se encuentra, la meta, el índice y la desviación que aplica para dicho indicador en un periodo determinado, así como también brinda acceso a los reportes de gestión y otros menús del sistema. 

El tablero de control diseñado ofrece la opción de consultar resultados obtenidos en anterior al actual o incluso comparar con periodos recientes, todo esto lo define el usuario según la necesidad o conveniencia, el mismo fue construido con el programa Visual Basic, y su uso adecuado facilita el control y planeamiento de estrategias de mejoras.

Diseño de base de datos

· Definir los campos de datos y los campos de cálculos:

En este paso se definen los campos que contendrá la base de datos de cada indicador del sistema. Para ello se realizó un análisis de la expresión matemática del indicador y con ello se identificaron los datos requeridos para el cálculo principal y los cálculos adicionales asociados, de tal forma de poder generar los reportes de forma automática.

· Construir la base de datos:

Una vez definido los campos de datos y cálculos necesarios para cada indicador del sistema, se procedió a crear formatos para la carga de información a la base de datos. Para garantizar la generación automática de los reportes se realizaron  para cada uno de los indicadores del sistema, cálculos del indicador principal y de los factores asociados a ellos y se conectaron a la hoja de reporte a través de hipervínculos. 

· Diseño de los reportes de gestión:
Los reportes de gestión se diseñaron acorde a las características de cada indicador,  contienen una serie de parámetros necesarios que describen las posibles acotaciones de los responsables de monitorear los indicadores y permiten facilitar el análisis y la toma de decisiones.
De forma general, los reportes de gestión que proporciona el sistema están estructurados de la siguiente manera:

a. Área de Encabezado

El encabezado está conformado por:

Logo de la empresa.

Nombre del indicador.

Periodo reportado.

b. Área de Cuadro Resumen

En el cuadro resumen se muestran los índices, desviación respecto a la meta, el estado o color que aplicó en el periodo evaluado Y el porcentaje del indicador.

c. Área de Gráficos

En esta área se muestran los gráficos que resumen o explican el comportamiento del indicador. El tipo de gráfico utilizado en los reportes varía de acuerdo al indicador según la información que se pueda reflejar y que se requiera para la toma de decisiones.

d. Área de Factores de Desviación

Muestra la(s) causa(s) de la desviación observada en el comportamiento del indicador, según criterio de las personas involucradas en la elaboración del reporte.

e. Área de Análisis de Variación

Muestra la justificación y/o motivo de la desviación observada en el comportamiento del indicador, según criterio de las personas involucradas en la elaboración del reporte.

f. Área Acciones Correctivas

Muestra las acciones que se emprenderán a objeto de normalizar el comportamiento del indicador.

g. Área de Pie de Página

En el pie de página del Reporte de Gestión se muestra las siguientes secciones:

Elaborado por:

Nombre: Nombre y Apellido de la persona que elaboró el Reporte.

Fecha: Fecha de elaboración. 

Firma: Espacio para la firma de la persona que elaboró el Reporte.

Revisado por:

Nombre: Nombre y Apellido de la persona que revisó (conformó) el Reporte.

Fecha: Fecha de conformación. 

Firma: Espacio para la firma de la persona que conformó el Reporte.

Aprobado por:

Nombre: Nombre y Apellido de la persona que aprobó el Reporte.

Fecha: Fecha de aprobación.

Firma: Espacio para la firma de la persona que aprobó el Reporte.

4. Descripción del Sistema de Control de Indicadores en la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIES (VHICOA)

Todos los elementos explicados anteriormente, integran el sistema de control de indicadores de gestión en la empresa VHICOA, éste permite el ingreso del todos los datos e información requerida para generar automáticamente los indicadores desarrollados en el presente trabajo, con la finalidad de medir y controlar la de gestión de forma eficaz y segura, lo cual contribuye a obtener un mejor control en sus procesos.


El sistema de control de indicadores de gestión está constituido por un tablero de control que permite accesar a tres (3) opciones, las cuales son:

· Menú Pantalla Principal.

· Menú Base de Datos.

· Menú Reportes.

El sistema de control de indicadores de gestión se elaboró de tal forma que permita el acceso a su información de forma rápida y sencilla. A continuación se observa un diagrama que muestra la integración de las opciones antes mencionadas con el tablero de control y los productos que genera el sistema (Ver figura 3)
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 Pantalla principal del tablero de control. (Figura 3)
Fuente: Elaboración propia

Al iniciar el sistema aparece una pantalla llamada Menú Principal, donde se escogerá la unidad a estudiar, una vez seleccionada la unidad se mostrara el Tablero de Control respectivo, aquí se seleccionan las acciones que el usuario desea realizar, puede escoger entre menú de base de datos, y menú de reportes. La primera acción a desglosar es el llenado de datos, lo cual es clave para el funcionamiento del sistema, debido a que en este paso se introduce la información necesario para cada indicador, cabe destacar que esta información fue recabada a través de formatos generados para los mismos. 

Al accionar la opción “Base de Datos” aparecerá de forma automática la pantalla con los indicadores de gestión perteneciente a la unidad seleccionada, los mismos estarán agrupados por perspectivas y cada uno estará vinculado a su respectiva base de datos, luego solo se tiene que seleccionar el indicador al cual se desea incorporar la información para activar el formato de captura de información e incluir los datos.

Los insumos del sistema de control de indicadores de gestión son los formatos de captura de datos y adicionalmente los datos de reportes que incluya el usuario, los cálculos y reportes de indicadores son generados automáticamente y reflejados en el tablero de control. 

Los detalles del funcionamiento y modo de uso del sistema de control de indicadores de gestión en la empresa VHICOA, se encuentran explicados en el Manual de Uso del Sistema de Control de Gestión de la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIES (VHICOA). Ver apéndice A
Características del Sistema de Control de Indicadores de Gestión de la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIES (VHICOA)

Las características que posee el sistema de control de indicadores de gestión de la empresa VHICOA se muestran a continuación:

· El sistema está elaborado bajo el programa Visual Basic, que permite ser actualizado o adecuado a las necesidades futuras de forma sencilla.

· Presenta la información a través de pantallas y gráficos, permitiendo al usuario interactuar con el sistema. 

· Muestra el estado y el índice de los indicadores de gestión en un tablero de control (tablero tipo semáforo).

· La información procesada es mostrada en gráficos, lo cual facilita el análisis de los resultados.

· Permite la interacción entre las diferentes opciones de pantallas.

· Permite la comparación de resultados con meses

·  anteriores.

· Permite la comparación entre indicadores.

· Permite realizar consultas de periodos anteriores al actual.

· Está adecuado a las exigencias de las unidades a evaluar.

Beneficios del Empleo del Sistema de Control de Indicadores de Gestión

· Genera reportes de indicadores, lo cual facilita el análisis y toma de decisiones.

· Permite realizar comparación de resultados actuales con periodos anteriores.

· Permite la evaluación de la efectividad de los objetivos y metas planteados por la empresa VHICOA.

· Proporciona información de los indicadores de forma automática.

· Permite ser adaptado a las necesidades futuras de la organización.

Conclusiones
A continuación se muestran las conclusiones que se desprenden del presente trabajo realizado en la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIES (VHICOA):

1. Definir los indicadores del Sistema de Control de Gestión, requirió estudiar y analizar los objetivos y funciones de la organización junto con una matriz FODA que ayudo a establecer debilidades, fortalezas, oportunidad y amenazas de la organización, toda esta información fue sustentada bajo reuniones y entrevistas no estructuradas con los jefes de grupos, supervisores, analistas y jefes de departamento.
2.  Con la realización de este trabajo se lograron definir y normalizar doce (12) indicadores claves en la empresa, los mismos están distribuidos en diez (10) unidades que están ligadas directamente a la gerencia de la organización.
3.  Los indicadores de gestión están clasificados de acuerdo con las perspectivas que conforman el cuadro de mando Score Card, las cuales son: perspectivas financieras, procesos, clientes y desarrollo de la organización.
4.  Los niveles de referencia de los indicadores de la Gerencia, se establecieron a través de reuniones con los analistas y jefes de departamento, estableciendo parámetros tipo meta, los cuales se instituyeron como propuesta para alcanzar los logros de sus objetivos.
5. El Sistema de Control de Gestión, fue elaborado bajo el programa Visual Basic.
6. El Sistema de Control de Gestión diseñado responde a la necesidad que presenta la Gerencia de desarrollar una herramienta que permita la auto evaluación de sus procesos, de manera que se pueda discernir claramente el comportamiento de los mismos y de esta manera controlar y mejorar el desempeño de su gestión.
7. La implantación del Sistema de Control de Gestión propuesto, tendrá poco valor si no se lleva el control de los indicadores y no se verifica la información por él.
8. El éxito en el uso del Sistema de Control de Gestión, va a  depender del manejo eficaz de la información suministrada, además del compromiso de la Gerencia al motivar a su personal a ser más eficientes en la ejecución de sus actividades.  
Recomendaciones
En función de los resultados y conclusiones que se obtuvieron en este estudio se recomienda las acciones siguientes:

1. Hacer uso del Sistema de Indicadores de Gestión diseñado para la Gerencia, permitiendo el manejo del mismo solo al personal autorizado para evitar la manipulación de la información.
2. Revisar periódicamente la normalización establecida en este trabajo para los doce (12) indicadores de modo tal que esta se mantenga actualizada en todo momento y no pierda vigencia al recurrir cambios en la organización.
3. Observar el comportamiento de los indicadores a través del reporte de gestión generado por el sistema, examinando de esta manera, la ejecución de los procesos, comparando los resultados obtenidos con los programados, determinando así las posibles desviaciones a fin de tomar acciones correctivas necesarias para cumplir con el objetivo de la Gerencia y contribuir con el alcance de las metas definidas.
4. Realizar reuniones mensuales para analizar los reportes y evaluar el comportamiento de los indicadores de gestión; estas reuniones se deben basar principalmente en analizar los factores que afectan a los indicadores que se encuentran entre los estados críticos (rojo) y precaución (amarillo).
5. Si el comportamiento de un indicador es muy bajo con respecto a la meta (desviación muy grande), se debe evaluar la capacidad del proceso, de manera de desarrollar y establecer una nueva meta, ya que todos estos parámetros están sujetos a cambios.
6. Verificar y controlar que los datos empleados para el cálculo de los indicadores claves sean suministrados de una manera oportuna y confiable, utilizando los formatos elaborados para los mismos, procurando de esta manera mantener la confiabilidad de los resultados generados por el Sistema de Control de Gestión.
7. Motivar al personal periódicamente para que realice su trabajo de la mejor manera posible, adaptándose al cambio, lo cual conducirá a la unidad a un mejoramiento continúo.
8. Disponer de la información suministrada por el Sistema de Control de Gestión como los reportes y los informes de Gestión, dado que recogen y reflejan la información arrojada por los indicadores claves, representando gráficamente los resultados de la gestión obtenidos.
9. Implantar el Sistema de Control de Gestión a la empresa VENEZUELA HEAVY INDUSTRIES (VHICOA), a fin de que la misma cuente con una herramienta que facilite el análisis de la información, y que permita controlar y mejorar el desempeño de su gestión.
10. El uso eficaz del Sistema de Control de Gestión, requiere del compromiso de la Gerencia y de las unidades que la conforman, pero no basta con eso, se debe involucrar a cada una de las personas que en ellas participan, todos deben entender la nueva estrategia e implementarla en su día a día de forma que contribuya al éxito de la misma.
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VENEZUELA HEAVY INDUSTRIAS (VHICOA)


Cuadro 1





DISTRIBUCIÓN DE LOS INDICADORES EN LA ORGANIZACIÓN. (Cuadro 2)
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Cuadro 3
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