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RESUMEN

El propédsito de esta investigacidn es realizar al disefio de un Sistema de
Indicadores de Gestidon, para evaluar la gestion administrativa y operativa de
Mercal en San Cristdbal, Estado Tachira, que garantice la correcta ejecucion
de sus funciones gerenciales. EI mismo corresponde con un disefio no
experimental, tipo descriptivo, de campo, modalidad proyecto factible. La
Muestra estuvo conformada por 25 sujetos que conforman las unidades
administrativas y operativas de la Organizacién, a quienes se les aplic6 un
Cuestionario tipo escala de Likert, de categorias sumadas con 5 alternativas
de respuesta: Siempre, Casi Siempre, Algunas Veces, Casi Nunca y Nunca.
El instrumento fue validado por expertos, lo que determiné su validez y
confiabilidad. Al ser procesados los datos, se obtuvieron una serie de
Conclusiones, donde se destacoé que en la Empresa, medir el cumplimiento
de la mision, era una necesidad urgente, para lo cual se desarrollaron
instrumentos para la medicion de Indicadores de Gestion, que permitieron
cumplir con la mision y vision de la empresa. El diagndstico de necesidades,
sirvié para evaluar la operatividad, asi como las fortalezas y debilidades que
inciden en cumplir con los objetivos. Se recomendo6 la aplicacion de los
Indicadores de Gestion, por lo que el autor del presente estudio, elaboré una
Propuesta que sirva para evaluar la gestion operativa y administrativa de
Mercal en San Cristdbal — Estado Tachira.

Palabras clave: Indicadores de Gestion — Evaluacion de la gestion
administrativa y operativa — Mercal San Cristobal — Estado Tachira.



INTRODUCCION

La continua inquietud para mejorar los procesos, y de esta manera,
mejorar la calidad de los productos y servicios, se hace cada vez mas
patente. Las organizaciones en su constante competencia, aspiran por
alcanzar altos nieles de productividad donde no sélo la cantidad es
importante, sino también la calidad. Esta situacion, ha dado cabida a la
necesidad de implementar de manera permanente sistemas de control que
permitan obtener un mayor rendimiento en calidad y productividad. Estos
sistemas de control tienen implicitos un conjunto de elementos que varian de
acuerdo a la organizacién en relacién a su mision y vision; elementos que
representan los indicadores para cuantificar o calificar el estado o hecho de
lo que se quiere controlar.

Estos cambios de paradigmas en las organizaciones empresariales en
todo su contexto, han traido consigo modelos conceptuales o herramientas
facilitadoras de la gestibn como: la Calidad Total, la Reingenieria,
Indicadores de Gestidn entre otros. De esta manera, surge la necesidad de
entender la perspectiva a largo plazo de las empresas. Desde este punto de
vista, la gestién administrativa y operativa se orienta hacia la optimizacion de
los procesos gerenciales, para el control de la gestion como tal y de la
prevalencia de los impactos sociales y econdmicos, que desde su gestion se
pueden desprender.

Por lo antes expuesto, se considera que los Indicadores determinan la
cantidad de defectos de un determinado proceso o su buen funcionamiento,
en relacion con la misién y visiéon de la organizacién (Beltran, 2000); es decir,
que los Indicadores de Gestion pueden establecer el nimero de accidentes

por mes, cantidad de sugerencias por trabajador, porcentaje de cumplimiento



estandar, rotacion del personal, cantidad de informes, errores por informe,
grado de satisfaccién al cliente, nivel de eficiencia, entre otros, a fin de que la
empresa pueda tener un mayor control de cada operacion y tomar a tiempo,
las medidas correctivas necesarias para mantener la calidad y la
productividad, ofreciendo asi un mejor servicio al cliente y mantenerse dentro
del sistema competitivo.

Los sistema de Indicadores de Gestion, estan dirigidos a mejorar el
desempefio y el uso adecuado de los recursos, detectando las fallas y
limitando el desperdicio de tiempo y del recurso humano, permitiéndole tener
una capacidad de manejar contingencias y anticipar las situaciones de
incertidumbre en cualquier eventualidad, todo esto con el fin de optimizar la
gestion de los procesos internos de cualquier organizacion. De ahi que la
falta de estos Indicadores, puede conducir a grandes de deficiencias en cada
una de las operaciones que se realizan, lo cual afectaria la toma de
decisiones para corregir a tiempo las fallas.

Esta situacion se manifiesta en la empresa publica objeto del presente
estudio, por lo que se hace necesaria la incorporacion de estrategias de
evaluacion como los Indicadores de Gestidn, que permitirian indagar dénde
se presentan los problemas, con lo que se lograria cumplir con éxito los
objetivos planteados por la organizacion.

En tal sentido, el propésito de este estudio, esta dirigido a proponer
algunos Indicadores de Gestion para Mercal ubicado en San Cristdbal —
Estado Tachira, como herramienta basica para la calidad y productividad de
la misma, por cuanto los mismos estan orientados a expresar la eficiencia,
eficacia y efectividad de la gestion, tendiente a la busqueda de mejorar la
calidad administrativa, operativa y de servicio que ofrecen. A pesar de las
limitaciones en el acceso a la informacién, en un principio se percibia como
un apoyo irrestricto, pero luego por razones de tipo politico no pudo

concretarse, situacién que alter6é el desarrollo normal de la situacion.



Los Antecedentes de los trabajos consultados, tienen una orientacion
amplia y flexible, por cuanto se tomaron de casos del sector publico y
privado. Para concluir estas ideas, cualquier propuesta relacionada con
Mercal, se ve estigmatizada por el ambiente de bipolaridad politica imperante
en el pais y en la regidén del Estado Tachira en especial.

Es de senalar, que este trabajo se desarroll6 atendiendo a los
lineamientos de una Investigacion de Campo de caracter Descriptivo, bajo la
modalidad de Proyecto Factible, fundamentado tedricamente en la
concepcion de Beltran (2000), sobre los Indicadores de Gestion,
considerandolos como la alternativa mas viable para establecer los controles
de calidad y productividad empresarial, tendiendo a ofrecer un mejor servicio
a los clientes.

Estructuralmente, este trabajo contempla cinco (5) Capitulos: Capitulo
l, contempla el Planteamiento del Problema, los Objetivos de la Investigacion,
Justificacion, Alcances y Limitaciones. Capitulo I - Marco Teérico, que
comprende los Antecedentes de la Investigacién, asi como las Bases
Teoricas. El Capitulo Il - Marco Metodolégico, donde se establecen el Tipo y
Disefio de Investigacion, Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos,
y Técnica de Analisis. Capitulo IV — Andlisis e Interpretacion de los
Resultados. Capitulo V — Conclusiones y Recomendaciones. EI Capitulo VI
corresponde a la Propuesta.

Finalmente, se presentan las Referencia Bibliograficas y los Anexos

correspondientes a la presente Investigacion.



CAPITULOI

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

Toda organizacion al ser establecida, formula una serie de objetivos
cuyo cumplimiento permitira la obtencion de resultados previamente
determinados. De alli la necesidad de mantener un control que advierta de
cualquier desviacion en la ruta que se sigue para cumplir con los objetivos,
ya que tan solo un cambio en direccionamiento, puede entorpecer los planes

de la empresa, mas aun si se desconoce la desviacidén, por cuanto “...el
control de las tareas es la clave de la productividad” (Drucker citado por
Moreno, 2008).

En este sentido, el control de gestidn se ejerce sobre la propia marcha
de la gestién y esta destinado a detectar las desviaciones y a corregir
rumbos, motivando decisiones en forma oportuna. Para lo cual se alimenta
de informacion estadistica, proyecta comportamientos de variables, simula
escenarios alternativos y también se apoya en la excepcidén de situaciones,
producto de la permanente vigilancia de la marcha de las empresas, asi
como de su relacién con el comportamiento del entorno competitivo.

Dentro del contexto empresarial, deportivo, educativo, militar o
religioso entre otros, la productividad refleja la combinacion de la efectividad
y la eficiencia, esto es, la produccién de los resultados deseados y el logro de
un minimo de desperdicio o esfuerzo; esto puede lograrse si se cuenta con la
informacion precisa, oportuna y con la capacitacion de los recursos humanos

(Stoner, 2002). Todo esto implica, una gestion gerencial fundamentada en un



sistema de control de cada uno de los procesos y actividades que se realizan
en una organizacion; dicho sistema de control de gestidon, esta determinado
por un conjunto de indicadores que le permita poner informacion sobre como
se estan alcanzando los objetivos previstos.

Actualmente, la gerencia moderna indica que la misma debe estar
orientada a optimizar la eficiencia de los procesos operativos y
administrativos, considerando aspectos inherentes a la planificacion,
estructura operativa, recursos humanos, ambiente fisico, recursos materiales
y financieros y todos los elementos que intervienen en los procesos de la
gestion administrativa y operativa de una organizacion.

Por lo tanto, la gestion de una empresa desde el punto de vista
financiero, depende en gran medida, de la forma en que el gerente pueda
establecer mecanismos de control orientados hacia el logro eficiente de la
accion gerencial, operativa, administrativa entre otras, que conduzca al
mejoramiento de la estructura organizacional, procesos administrativos y
todos aquellos aspectos que contribuyen a elevar los niveles de
productividad de la organizacion empresarial. Al respecto, Alvarado (2001),

“*

sefala “...cualquier organizacién par ser productiva debe establecer rigidos
procesos de control, tanto de la calidad de sus productos, como de su
desarrollo financiero, de lo contrario su tendencia es hacia el fracaso” (p. 42).

Por consiguiente, una institucion que entregue informacion regular
sobre la calidad de la gestidon, posibilitara mayor eficiencia en la asignacién
de recursos fisicos, humanos vy financieros, proporcionando una base de
seguridad y confianza en su desempefo. De esta manera, se mejorara
notablemente la responsabilidad de los gerentes para la toma de decisiones
y ayudara a optimizar la coordinacién de sus labores.

Evaluar la gestion de las empresas, significa comparar los resultados
obtenidos por las mismas, con relacién a lo deseado o planificado, a fin de
elevar su eficiencia. En tanto no se desarrolle la capacidad de medir

resultados, el desempefio de un organismo puede resultar imponderable. Por



ello, resulta indispensable desarrollar sistemas que resalten el aspecto
cualitativo de la gestion, capaces de asimilar la multiplicidad de objetivos y la
heterogeneidad de acciones que realizan las referidas organizaciones.

De igual manera, en la Seccién Cuarta de la Ley de la Contraloria
General de la Republica en su Articulo 289, Numeral 5, del afo 2003,
establece: “Ejercer el control de gestion y evaluar el cumplimiento y resultado
de las decisiones y politicas publicas de los 6rganos, entidades y personas
juridicas del sector publico sujetos a control, relacionados con sus ingresos,
gastos y bienes”. Este aspecto legal que atiende a las organizaciones
publicas de manera indirecta, sustenta cualquier accién de control en las
empresas privadas, es decir, lo planteado puede sugerirse en este tipo de
organizacion.

Una definicion clara y precisa de los Indicadores de Gestion, la ofrece

Jiménez, citado por Navarro y Flores (2006), quien establece que:

...un Indicador es una magnitud fisica o financiera de tipo cualitativa y
cuantitativa que permite apreciar el grado de consecucidon de los
objetivos planteados (eficacia), de utilizacion de los recursos (eficiencia)
y de satisfacciéon de las demandas planteadas por los usuarios de una

empresa. (p. 76).

Por lo tanto se puede sefalar, que dificiimente se puede saber si se ha
cumplido un objetivo operativo, financiero o meta preestablecida, si no existe
forma de medir su alcance, a través de unos Indicadores que orienten el
proceso. Igualmente, se plantea un requisito previo a la formulacion de
Indicadores, el cual seria definir la misiébn de la organizaciéon, de donde
provendrian los objetivos estratégicos y operativos, tras la elaboracion de un
diagnéstico de la misma, asi como los planes de accién concretos que
permitan alcanzar dichos objetivos. Los Indicadores ayudaran a verificar la
consecucién de los objetivos, siendo un elemento clave en la planificacidén

estratégica de la organizacion.



Desde esta perspectiva, la Fundacién para la Investigacién vy
Mejoramiento de la Productividad (FIM — Productividad, 1999), considera que
un Indicador financiero representa un valor o relacion de valores que
registrados, calculados y observados en conjunto, permiten medir la
satisfaccion de las necesidades del cliente (eficacia), como los recursos
involucrados (eficiencia); plantea ademas, que un Indicador representa la
expresion matematica que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho
que se quiere controlar.

Asi mismo es importante destacar, que segun Beltran (ob. Cit), la
carencia de Indicadores de Gestion financiera dentro de cualquier
organizacion, es un indicativo de su inestabilidad y de su calidad de servicio,
por cuanto se carece de las acciones preventivas y correctivas, para
mantener un estandar en niveles de excelencia, lo que trae como
consecuencia, bajos niveles de productividad y competitividad asi como el
incumplimiento de la mision y visidn de la organizacion.

En la organizacién publica Mercal, ubicada en San Cristébal — Estado
Tachira, existe una estructura organizativa funcional basada en unidades
operativas y coordinaciones generales, que le permite darle funcionalidad a
la actual organizacion y esta orientada su funcibn a la gerencia,
administracion, coordinacion y supervision de cada una de las acciones que
se generan dentro del contexto gerencial de Mercal.

Este elemento funcional de la estructura organizacional como tal y los
métodos que se puedan aplicar para medir los procesos financieros, desde
su creacion hasta la fecha, no presenta un modelo de evaluacién de su
gestion, por lo que se ha podido detectar por experiencia del investigador,
una serie de factores que limitan la calidad en su administracion, entre los
cuales se destacan:

e Limitaciones en la planificacion acorde a la realidad que exige el actual
modelo organizacional

e Se evalua poco la relacion financiera y la productividad



e Falta de procesos adecuados de informacién

e Deficiencia de programas de relacion institucional

¢ No hay un modelo de evaluacion de la gestidon

e Cambios constantes por parte del Estado, en las politicas de gestion.

Los aspectos referidos anteriormente, pueden enfrentar a la gerencia
con problemas sustanciales, al no prestar la atencién necesaria a los
cambios del entorno, ya que disminuiria su capacidad para la atencidén
inmediata de aspectos gerenciales que indican volatilidad, toma de
decisiones, adecuacion de la organizacién a la globalizacién econémica,
revolucién tecnoldgica, exigencias del consumidor, entre otros.

Waterman (2007), plantea que toda empresa para ser exitosa, debe
considerar el sesgo hacia la accién, la productividad, a través de la gente y lo
mas importante, medir su gestién. En este sentido, es importante significar

que segun Barrotes (2000):

...la ineficacia de las empresas desde el punto de vista financiero y
administrativo, radica en la deficiencia de los controles de gestion que
carecen de indicadores oportunos, para informar sobre los logros y

fallas de la organizacién en la prestacion de sus servicios” (p. 87).

Este planteamiento es determinante para inferir la importancia de los
Indicadores de Gestion, en la dinamica organizacional de las empresas, a fin
de hacerlas mas productivas. Es importante resaltar, que las relaciones
financieras expresadas en términos de indicadores o razones, tienen poco
significado por si mismas. Por consiguiente, no se pueden determinar si
indican situaciones favorables o desfavorables, a menos que exista la forma
de compararlas con algunos parametros de corte administrativo y operativo.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, tomando en cuenta la
contextualizacion del problema, surgen las siguientes interrogantes, que

brindan direccionalidad a los objetivos de este estudio:



¢, Cuales son los Indicadores de Gestidn empleados para evaluar el
desempefio administrativo de Mercal, ubicado en San Cristébal — Estado
Tachira?

¢, Qué posibilidad se aprecia en la referida organizacidén publica, para
formular un sistema de Indicadores de Gestion administrativo y operativo?

¢ Qué factibilidad técnica, institucional y financiera existe para la
implantacion de una propuesta de Indicadores, para medir la gestidon
administrativa y operativa de la organizaciéon objeto de estudio?

. Se puede proponer un sistema de Indicadores de Gestion
administrativa y operativa para Mercal, ubicada en San Cristdbal — Estado
Tachira, a pesar del propésito y orientaciéon politica y el ambiente que

predomina en el pais?

1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Proponer un sistema de Indicadores, para evaluar la gestion
administrativa y operativa de Mercal, ubicada en San Cristdbal — Estado

Tachira, cuyos resultados determinen la calidad de la gestion.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar los Indicadores de Gestidn empleados para evaluar el
desempefio administrativo y operativo de Mercal, ubicado en San Cristobal —
Estado Tachira.

Determinar la factibilidad social, técnica, institucional y financiera, para

la implantacion de una propuesta de Indicadores para evaluar la gestion



administrativa y operativa de Mercal, ubicada en San Cristébal — Estado
Tachira.

Disefiar el sistema de Indicadores para evaluar la gestion
administrativa y operativa de Mercal, ubicada en San Cristobal — Estado

Tachira.

1.3  Justificaciéon de la Investigacion

La medicion de la calidad y productividad, es necesaria e
indispensable para conocer a profundidad la gestién de cualquier empresa,
entendiéndose por Calidad segun Deming (1998), como la correspondencia
entre los bienes y servicios producidos, con las especificaciones del cliente y
por Productividad, como la eficacia mas eficiencia en un marco de calidad.

En este sentido, la productividad representa la obtenciéon de resultados
eficaces que satisfacen a un determinado mercado, usuario o cliente,
mediante el flup arménico y racional de actividades y con la utilizaciéon
optima de recursos, dentro de un marco de calidad.

Cabe destacar, que la mediciéon viene a promover el conocimiento
profundo de los procesos y comienza admitiendo y conociendo la variabilidad
y las causas de los mismos, los cuales son imposibles de conocer sin
medicion.

Deming (1998), sefiala que los Indicadores de Gestidn suelen
establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, que son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para
evaluar el desempefo y los resultados. De hecho, los Indicadores de
Gestion, suelen estar ligados con resultados cuantificables.

Teniendo en cuenta este planteamiento, para medir en forma mas
precisa la gestidon de una organizacidon, es necesario conjugar un conjunto de
indicadores que permitan identificar los problemas desde su nacimiento, por

cuanto éstos expresan el lineamiento politico de la organizacion, la
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excelencia que se busca y el sentido de los logros inherentes a la calidad
administrativa.

De ahi que los indicadores o razones financieras, los cuales son
utilizados para mostrar las relaciones que existen entre las diferentes cuentas
de los estados financieros; desde el punto de vista del inversionista, le sirve
para la prediccién del futuro de la organizacion, mientras que para la
administracion del negocio, es utli como una forma de anticipar las
condiciones futuras y como punto de partida para la planeacién de aquellas
operaciones que hayan de influir sobre el curso futuro de eventos.

Tales razones le asignan la importancia de ahondar en el campo de
los Indicadores de Gestién, como medio de control y evaluacién, ya que los
mismos ofrecen una vision mas cualitativa que los tradicionales indices de
resultados. Ademas, constituyen un aporte a la empresa, como herramienta
util para aumentar la productividad de las actividades que se relacionan con
su eficiencia administrativa.

Estos aspectos justifican tedéricamente la realizacion de este estudio,
ya que por una parte, permitira describir la importancia de los Indicadores de
Gestion, como herramientas basicas para la calidad y productividad y por la
otra, servira de base para otras investigaciones dentro del contexto del
mejoramiento de la calidad de servicio, en otras organizaciones publicas
prestadoras de servicio.

Por lo tanto, partiendo del hecho de que los Indicadores de Gestion

financiera son “...factores para establecer el logro y el cumplimiento de la
misidn, objetivos y metas de un determinado proceso” (Beltran, 1999. pp. 38),
y que representan las partes de los sistemas de informacién fundamentales
para la gerencia de las organizaciones, se considera oportuno establecer
para la organizacion objeto de estudio, los Indicadores de Gestidn que le
proporcione un ambiente organizacional laboral, cdnsono con su mision y

vision.
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Desde el punto de vista cientifico, ofrece informacion actualizada
acerca de los Indicadores de Gestion y su utilidad para la gerencia de la
empresa. Desde el punto de vista técnico, esta investigacion se justifica por
cuanto permite poner en practica, los conocimientos adquiridos durante la
fase académica, permitiendo relacionar el ser con el deber ser de la gestion

gerencial, en materia de controles para empresas especiales como Mercal.

1.4 Alcance y Delimitacion

Esta investigaciéon tuvo como propésito generar un sistema de
Indicadores para evaluar la gestibn administrativa y operativa de Mercal
ubicada en San Cristébal — Estado Téachira, cuyos resultados determinen la
calidad de la gestion.

Dado que los Indicadores se constituyen en parametros cuantitativos y
cualitativos, los mismos permitiran medir la gestion administrativa y operativa
de la referida institucion, por cuanto en la actual era de la informacioén, las
empresas ya no pueden obtener ventajas competitivas sostenibles, solo
mediante la aplicacién de nuevas tecnologias a los bienes fisicos o llevando
a cabo una excelente gestion. De hecho, el logro de la competitividad de la
organizacion, debe estar referido al correspondiente plan, el cual fija la vision,
misidn, objetivos y estrategias corporativas con base en el adecuado
diagnostico situacional, mientras que el control de este plan se enmarca en
una serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las
actividades planteadas en él. Sin embargo, dado al convulsionado ambiente
politico, fue dificil el acceso a la informacién corporativa organizativa
anteriormente sefalada. De igual manera, el trabajo se delimitd a realizarse

en el primer semestre del afio 2013.
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CAPITULOII

MARCO TEORICO

21 Antecedentes de la Investigacion

A continuacion, se resefian una serie de trabajos relacionados con la
problematica planteada, los cuales son asideros para el sustento de la
presente investigacion:

A nivel internacional:

Carrillo, L. (2007), realiz6 una investigacion titulada “Evaluacién de la
Gestion Administrativa y Financiera de la Empresa Telecom”, Bogota
Colombia. El estudio se ubicé dentro de un Disefio Descriptivo, modalidad
Proyecto Factible, para lo cual se considerd el modelo DOFA para realizar el
diagnéstico. Se aplicaron dos instrumentos, uno para la Auditoria Interna y el
otro para la Auditoria Externa. Estos fueron previamente validados
determinando su confiabilidad. Los resultados obtenidos permitieron sefalar
que en la referida organizacion, no se habian aplicado desde su creacion
parametros de evaluacion de su gestion, lo que obligaba a proponer un
modelo de Indicadores de Gestidn Financiera.

El estudio representa un aporte importante para la propuesta de
investigacion, por cuanto expresa en sus enfoques teoricos y conceptuales,
apoyo a las variables que se enmarcan en la investigacion, con respecto a
los Indicadores de Gestion Financiera.

Flores (2008). Realizd un estudio titulado: Sistema de Indicadores
Financieros para evaluar la gestion de las empresas IDES, C.A,

Departamento de Cundinamarca, Bogota — Colombia. El trabajo se constituye
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en la exigencia académica para optar al titulo de Magister en Gerencia de
Empresas. De igual manera, el estudio se ubicé en un Disefio No
Experimental, de Campo, tipo Descriptivo, modalidad Proyecto Factible. Se
seleccionaron a cuarenta (40) funcionarios y sesenta (60) usuarios, por
cuanto se realizd el diagnostico de necesidades sobre la base del modelo
DOFA. A los estratos poblacionales, se les aplicaron dos cuestionarios; el
primero, dirigido a determinar la auditoria interna y el segundo, a la auditoria
externa. Se concluyé que la empresa carecia de Indicadores de Gestién o de
cualquier otro control administrativo, que pudiera medir la gestion. Se
recomendé la aplicacién del sistema de Indicadores de Gestion propuesto
como alternativa de solucion.

Esta investigacion presenta una alta relacién con la propuesta, por
cuanto aborda una serie de datos documentales relacionados con las
variables y la ejecucion de la metodologia, para disenar los Indicadores de
Gestion Financiera.

A nivel nacional:

Colmenares, (2008). Realiz6 una investigacion titulada: “Establecer un
modelo de gestion sustentado en Indicadores de Gestion Financiera, para el
Departamento de Deporte Escolar del Instituto Nacional de Deportes — IND.
El trabajo representa un compromiso académico para optar al titulo de
Magister en Gerencia, Mencién Empresas de la Universidad Santa Maria.
Igualmente, el estudio se ubicd e un Disefo Descriptivo, modalidad Proyecto
Factible, sustentada en una Investigacion de Campo y Documental. Se
considerd una poblaciéon de cincuenta (50) directivos del Deporte Escolar a
nivel nacional, a quienes se les aplicé un instrumento tipo mixto, validado a
través la técnica juicio de expertos y determinada su confiabilidad, con el
procedimiento division por mitades. Los resultados encontrados, demuestran
que es necesaria la formulacion de Indicadores de Gestion, que permitan
evaluar la parte operativa y administrativa del Departamento. Destaca en sus

planteamientos, que la gerencia estratégica a nivel de este tipo de
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organizacion, es la palanca de cambio que es necesario activar para que
estas instituciones cumplan con su misién y vision. En sus Conclusiones
sefala, que el Departamento aun sigue siendo administrado bajo un enfoque
tradicional y no bajo los nuevos parametros de calidad y productividad,
enmarcados en una accion gerencial que realmente canalice la operatividad
del Departamento.

La investigacion ofrece aportes importantes en lo teorico y el método
empleados para el disefio de los Indicadores de Gestidn Financieros. Esta
realidad apoya sustancialmente la propuesta de trabajo, considerando los
aspectos senalados anteriormente, que permiten la operatividad del estudio.

Villalobos (2008). Realiz6 un estudio titulado “Establecer Indicadores
de Gestion Financieros para el Departamento de Control de Estudio del
Instituto Politécnico de Barquisimeto”. El trabajo responde al compromiso
académico para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Empresas, de
la Universidad Lisandro Alvarado — Barquisimeto, Estado Lara. El estudio se
correspondié con un Disefio de Campo Descriptivo, modalidad Proyecto
Factible. Metodolégicamente, se fundamentd en los criterios de Ila
Planificacion Estratégica que engloba el proceso de evaluacién y control.
Sefala que las instituciones educativas deben desarrollar una planificacion
bajo un proceso de control, que les permita tomar a tiempo las medidas
correctivas necesarias sobre el desarrollo de cada una de las actividades.
Considerando que la modalidad Proyecto Factible y fundamentandose en
una Investigacion de Campo. Los resultados concluyeron que existen
diferencias en los procesos de control de estudio, ya que no se cuenta con
Indicadores que permitan medir la operatividad de cada una de las acciones
emprendidas. La propuesta establecida plantea doce (12) Indicadores de
Gestion y en las Recomendaciones, sefala la necesidad de la puesta en
marcha de la propuesta para mejorar la eficiencia de la organizacion.

Este estudio sirve de base para la presente investigacion, tomando en

consideracion que la deficiencia en los procesos de gestion financiera en las
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organizaciones educativas u otras, pueden deberse a la falta de Indicadores
que le permitan canalizar de manera oportuna, cada una de las operaciones
a fin de poder tener informacién actualizada, de como se estan realizando las
actividades de tipo financiero.

Zambrano (2009). Realiz6 un estudio titulado “Proponer un Sistema de
Gestidén Financiero para la empresa Promar TV, ubicado en Barquisimeto —
Estad Lara. La investigacion fue de caracter Exploratorio, modalidad
Proyecto Factible. Ademas se fundament6é en los criterios para Indicadores
de Gestién Financiera de Beltran (1999). Plantea que estos Indicadores
constituyen un elemento clave en la operatividad de la planificacién de las
empresas, por cuanto le permiten establecer puntos de guia para medir la
busqueda de la mejora de cada una de sus acciones administrativas. En las
Conclusiones, sefala que existen diferencias en la gestion operativa y
financiera de la empresa, lo cual esta influyendo en la eficiencia de dicho
proceso y por ende, en la productividad y calidad de atencion al usuario.
Existe la necesidad de implementar Indicadores de Gestidén Financiera, para
mejorar la eficiencia de los procesos administrativos.

Mufoz (2009). Propuso un estudio titulado “Sistema de Indicadores de
Gestién Financiera para Evaluar la Calidad Administrativa de la Televisora
Regional del Estado Tachira (TRT). EIl trabajo se constituyd en exigencia
académica para optar al titulo de Gerencia, Mencién Empresas en la UNET.
El estudio se ubico en un Disefio de Campo, de tipo Descriptivo, modalidad
Proyecto Factible. Para desarrollar el trabajo desde el punto de vista
metodoldgico, seleccionaron a sesenta (60) docentes, a los cuales se les
aplicd un Cuestionario tipo Escala de Lickert, validado y comprobado su
confiabilidad. Se determind que en la institucion desde su creacion, no se ha
establecido ninguna estrategia de evaluacion de la gestidn financiera, lo que
permitio establecer como alternativa de solucién el sistema de Indicadores de

Gestion.
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Este trabajo se relaciona con la investigacién propuesta, por cuanto
aborda la puesta en practica de un sistema de Indicadores de Gestidon
Financiera para evaluar la referida empresa, tomando en consideracién que
el sistema de control de la gestion financiera, debera facilitar informacién
oportuna y efectiva, sobre el comportamiento de las variables criticas para el
éxito, a través de los Indicadores de Gestion que hayan sido previamente
definidos. Solo de esta forma, se garantiza que la informacién que genera el
sistema de control de gestion desde el punto de vista financiero, tenga efecto
en los procesos de toma de decisiones y se logre asi, mejorar los niveles de

productividad en la organizacion.

2.2.2 Antecedentes de la Empresa

Mercado de Alimentos, C.A. — Mercal, inicia sus actividades el 22 de
abril de 2003, con el ofrecer alimentos bajo un esquema de precios
accesibles. Comenz6 sus actividades en la Parroquia de Caricuao — Caracas,
siendo el primer establecimiento de esta empresa y se constituyd en uno de
los programas sociales, para garantizar la cesta alimentaria a los mas
desposeidos. En sus inicios contaba con cinco (5) establecimientos y a
finales del afio 2003, ya contaba con 1.625 Mercales.

Mercal ha experimentado un gran crecimientos y para el afio 2010,
conté con mas de 16.800 puntos de venta en todo el pais, distribuidos en 210
Mercales Tipo |, 1.991 Mercales Tipo ll, 36 Supermercales de viveres, 114
Centros de acopio, 4 Centros frigorificos, 3 Supermercales de hortalizas,
frutas y verduras, 346 Mercalitos moviles, 1.695 Mercalitos comunales y
13.417 Mercalitos.

Con el transcurrir de los afios, Mercal ha reacondicionado las
infraestructuras para elevar la cantidad de toneladas de alimentos segun las

necesidades del pais.
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Hasta el afo 2010, Mercal ha expendido mas de 8.4 millones de
toneladas y ha garantizado el acceso a una cesta alimentaria balanceada
para los sectores de menores recursos, evolucionando con numerosos
beneficiarios desde la creacién de esta Mision.

Mercal se ha transformado en una importante empresa, donde laboran
de forma directa mas de 8.000 trabajadores y de forma indirecta, mas de
40.000 personas a nivel nacional. (Mercal. Disponible en:

www.mercal.gov.ve/

2.3 Bases Teodricas

2.3.1 Gerencia Empresarial

La Gerencia empresarial debe tender al logro de los objetivos y metas
de las empresas, atendiendo las necesidades basicas del desarrollo y
poliicas de la regiébn u otra instancia, donde se cultive la convivencia,
solidaridad, los valores y participacion del individuo con un sentido de
productividad. El gerente, dispone de ella como una ayuda para buscar y
percibir su sinergia, donde confluyan los esfuerzos mancomunados del
individuo y la sociedad, hacia el logro de objetivos y metas de progreso, que
conlleven a mejorar la calidad de vida.

Dentro de este orden de ideas, el enfoque sistémico busca la eficacia
del sistema social, sobre la base de la accién de los subsistemas o partes, ya
que la gerencia esta formada por subsistemas que a la ez se relacionan con
otros sistemas, en un nivel mas amplio de organizacién en la sociedad.

El marco referencial permite afirmar que el enfoque de la gerencia en
las empresas, esta centrado en la gestion de los entes que dinamizan la
administracion, que considera la necesidad de generar ambientes propicios

para acceder al cambio, donde se involucre la revision continua del trabajo,
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manejo de las nuevas tecnologias, libertad para informar, gerenciar para
lograr buenas relaciones con su entorno.

De igual manera, la gerencia empresarial responde a los nuevos
desafios que se identifican en los modelos econdmicos. En este sentido,
conviene destacar que para Becerra (2002), modelo es “...un esquema
ejemplar que se toma en calidad de representacién prototipica, cuya
materializacion se puede formar o formalizar’ (p. 167). Hoy por hoy, los
modelos suelen ser presentados en la globalizacién, la biotecnologia, entre
otras. De ahi, se va a depender de las redes econdmicas, el trabajo
intensivo, la alta tecnologia, de los globalizadores vs los globalizados, del
control gubernamental al libre mercado, del dominio de los hombres a la
participacién activa de la mujer, de economias de exportacion a economias
de consumo y de algo muy especial, del campo a las mega ciudades, todas
ellas corresponden con modelos aplicados a esas realidades.

A tal efecto, las empresas deben ser organizaciones inspiradas en la
creatividad, sensibilidad social por ende flexible y abierta socialmente, donde
se permita una cultura participativa, orientada por el ejercicio de un liderazgo
que conduzca a la sociedad con un sentido de productividad. Es importante
sefalar, que el que esté a cargo de la nueva gerencia, debe presentar cuatro
(4) atributos basicos para construir la integracién organizacional, lo que es lo
mismo, destrezas de conocimiento y comunicacion, de pensamiento
productivo con responsabilidad de su trabajo, con una gran ética y
compromiso con su organizacion.

De esta manera, se evidencia la necesidad de fortalecer efectivamente
el sistema de recursos humanos, como entes dinamizadores de la gerencia,
mejorando el proceso de seleccion y contratacion de personal y a la vez, la
ponderacion del rendimiento a través de premios y reconocimientos
(motivacién), disminuyendo el proceso de despido.

Adicionalmente la rendicién de cuentas, la cual va a exigir resultados

positivos, donde la autoevaluacion, la evaluacion de los compaferos de
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equipos, planes o proyectos y la evaluacion de los clientes, van a permitir
ampliar la visién asegurando la motivacién y el compromiso del personal. Asi
mismo, maximizar la innovacion, la cual permitira asegurar la calidad a fin de
ofrecer mas valor al cliente. También reducir los costos, minimizando los
tiempos de respuesta, desarrollando capacidad para adaptarse rapidamente
a las condiciones del entorno.

Con todos estos sefialamientos, el nuevo enfoque de la gerencia
empresarial, debe estar representada por un modelo de direccién “By
Walking Around”, que reafirma lo expuesto al inicio, tener una direccion por
objetivos, participativo y por involucramiento, basado en el contacto y
comunicacion permanente e informar entre los empleados con sus jefes. Que
los resultados se agrupen en cuatro dimensiones: (a) Lo cultural (el atleta);
(b) Lo politico (los procesos), (c) Lo econdbmico (la inversion), y (d) Lo
pedagoégico (el nombre de la institucion y todo su personal). La combinacién
de estas dimensiones, son realmente lo que nos va a dar como resultado,
una gerencia nueva adaptada a una Venezuela exitosa y con principios.

Para Becerra (2002), considera la dimensién como:

Parametro categorial en términos del cual es posible expresar la
existencia, extensién, duracién, manifestacion, desarrollo, evolucion o
transformacion de un objeto, idea, suceso, efecto, fenbmeno, proceso,
interaccion, estado o sistema, de modo que llegue a ser cognoscible e
inteligible al intelecto humano, desde el punto de vista fisico y cognitivo.

(p- 80)

Para que funcione esta propuesta, es esencial crear, producir y formar
gerentes de acuerdo con ciertas dimensiones, que sean capaces de
gerenciarse a si mismos, donde pueda reconocerse como ser humano en la
plenitud de sus potencialidades y como ser unico e irrepetible, sobre todo un
triunfador. La gerencia empresarial trata de orientar y optimizar la eficiencia
de los procesos operativos y administrativos, de ahi que el precitado autor

expresa el proceso como:
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Una secuencia progresiva de partes, pasos, fases, etapas,
procedimientos o actividades relacionadas entre si, a través de las
cuales se desplazan, fluyen o refluyen objetivos, cosas, actuaciones,
incluso ideas con significados y sentidos de los actos cognitivos,
estructurados todos ellos de forma tal que cada uno es insumo del
siguiente (causa) y éste a su vez es producto del anterior (efecto). (p.
201)

Lo sefalado anteriormente, indica que todo proceso donde se incluye
el desarrollo de una empresa, requiere de la intervencion de una accién
gerencial, eficiente a través del estudio de lo que la gente o su personal hace
en la organizacion y de la manera en que el comportamiento afecta el
desempefio de ésta, todo esto lo que busca es obtener resultados que
permitan determinar la eficiencia de los recursos humanos y materiales de la
empresa, en la busqueda de la satisfaccion del usuario o cliente, para el
logro de una productividad. Stoner (citado por Moreno, 2007), define otros
procesos que son de igual importancia en las funciones de un gerente como
son:

Dirigir: “Mandar, influir y motivar a los empleados par que realicen
tareas esenciales” (p. 13), cuyo objetivo es dar a conocer al personal todo lo
concerniente de la organizacion, encaminados al logro del producto final.

Controlar: “Implica asegurar que las actividades se realicen tal como
fueron planificadas” (p. 14), esencialmente consiste en establecer un sistema
de comprobacion de las operaciones y procedimientos, con el fin de corregir
errores o desviaciones de acuerdo con el plan trazado, en busca de la
eficacia global de las normas y procedimientos que los rigen.

Evaluar: “Consiste en medir resultados y compararlos con estandares
establecidos, a objeto de aplicar correctivos cuando hay desviaciones” (p.
14), donde se busca juzgar su conformidad con lo planeado, tomando en
cuenta la evaluacién cualitativa que trata de las bondades del producto y la
cuantitativa, que envuelve magnitudes de todas clases, ambas buscan medir

el logro.
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El gerente a través de estos procesos, busca conseguir que se hagan
las cosas mediante los esfuerzos de otras personas, cuya misién es lograr
que se obtengan resultados en busca de la calidad a través de las

estrategias.

2.3.2 EIl Control de Gestion

En Control Global de Gestion, Martinez (2006), indica que el proceso

de evaluacion es:

...un proceso constante de la administraciébn que continda incluso
cuando ya ha concluido un proceso administrativo. Implica una
evaluacion constante de la forma en que las actividades han sido
ejecutadas, con el propésito de identificar técnicas o enfoques mas
eficientes para la ejecucion. (p. 30)

Es por ello, que dicho proceso identifica como se estdan o se han
conseguido los resultados, comparandolos con los planes de la organizacion,
desprendiéndose la necesidad de aplicar la funcién de control.

Robbins (1994), define el Control como: “El proceso de vigilar las
actividades para cerciorarse de que se desarrollan conforme se planearon y
para corregir cualquier desviacion evidente” (p. 599). Aunque la definicion
manifiesta que esta funcion debe estar en coherencia con la planificacion, su
valor dependera fundamentalmente de dicha relacion. A pesar de ello, no hay
seguridad de que se desarrollen las actividades segun lo planificado, y que
efectivamente, se alcanzaran las metas que buscan los gerentes.

También es importante destacar, tal como lo define Martinez (2006),

en Control Global de Gestidn: “...significa examen y censura con autoridad
suficiente, formando juicio, aprobando o corrigiendo lo que no esta en forma
debida. Control es la funcidbn gerencial de asegurar que los planes se

cumplan.” (p. 30).
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Es relevante insistir que la funcion de Control posee ciertas

caracteristicas, tal como las describe Martinez (ob. cit.):

(a) Incorpora informacién en su acepcion mas amplia, como factor de
produccion, para proyectar futuro; (b) Enfoca los esfuerzos de la
gerencia hacia la produccion y el logro de los resultados; (c) Concentra
el énfasis de la gerencia en el cémo, es decir, en los aspectos
dinamicos; (d) Permite el desarrollo de la capacidad creadora y de la
innovacion, por encima del orden y la rutina: (e) Proyecta la actividad de
las personas en funcion del futuro y no del pasado. (p. 31).

Estas concepciones marcan el hecho como el Control, es realmente
importante en el logro de los resultados, porque a través de él se verifica
como se estan ejecutando los planes y hacia dénde se dirige. De esta
manera, se considera que es la forma mas conceptual de definirla, aunque es
importante tomar en consideracién, el alcance que asume el Control de
Gestion administrativo o financiero. Por ello, es conveniente explicar los
elementos tedricos enmarcados en tal definicion; se dice que “es un
Sistema”, al precisarlo como tal se asocia como un todo interrelacionado,
integrado, asumiendo que las organizaciones son un sistema abierto, que
opera en un contexto y como tal no puede ser excluido.

‘Es de alta direccion”, esto no quiere decir que excluye los otros
niveles de la organizacion, pero debe ser utilizado por el nivel jerarquico
superior, para asegurar su ejecucion y que ésta no se vea condicionad por
los otros niveles.

Aunque los distintos niveles inferiores donde sera aplicado el Control
de Gestion financiero o administrativo, estara en relacion al grado de
descentralizacion y poder que cuenten dichos niveles. “Oportunidad,
precisiéon y calidad en la determinacién de los planes”. Lo primero esta
referido al momento que se aplica el plan, el cual tiene que ver con la propia
estrategia de la organizacion. La precision es referida a la necesidad que el

plan esté cumpliendo con todas las caracteristicas de una buena
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planificacién y la eficiencia de los resultados, la cual incluye la eficacia y no
se debe pretender lograr los resultados adecuados, sino el camino mas
idébneo para maximizar los beneficios, lo cual debe contribuir a la imagen y
rentabilidad de manera sostenible en el tiempo.

Es necesario sefalar, que el Control de Gestion es responsabilidad de
la administracion activa, por lo tanto dicha administracién debe velar por el
cumplimiento de los objetivos y metas, como también fortalecer las
herramientas de control interno, para alertar de manera temprana cualquier
desviacion en sus resultados.

Jordi (2002), considera dentro del Control de Gestion, unicamente el
control de la ejecucioén, pues es el que nos interesa compartir con el Control
estratégico. Se entiende como control de la ejecucion, el proceso que se
sigue para asegurarse que unas actividades concretas se realizan con
eficiencia y eficacia.

Se basa en la informacion directa aportada por un sistema de
Indicadores. La fijacion de criterios para el control se deduce directamente de
las propias actividades, es un proceso en el que intervienen principalmente,
los responsables de las actividades en las organizaciones. El proceso de
control se sitla en unidades pequefias O en personas, €S un proceso
fundamentalmente orientado a la ejecucion.

Tomando en consideracion que este es un proceso muy orientado al
trabajo de las personas, esta influenciado por la propia naturaleza de éste y
por la satisfaccion. Introducir el control de la gestion en la empresa privada,
obliga a transformar algunos de los parametros que presiden y dominan su
practica gestora.

Por su complejidad, el control de gestion financiera en la
administracion local, no es so6lo una cuestion a resolver exclusivamente con
criterios técnicos, es utilizar una gran variedad de recursos y aplicarlos de

formas diferentes, segun los objetos a controlar y las personas involucradas.
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El control como sistema, presenta los diversos elementos que
constituyen el sistema de control: Fijacion de criterios para el control. Un
criterio (una politica, un programa, un objetivo o un estandar), sirven para
valorar los resultados y la marcha de la ejecucion. En la fijacion de criterios,
debe predominar el consenso entre la direccion y los responsables de las
actividades. El sistema de control sera ineficaz, si los objetivos que se
esperan alcanzar asi como los criterios cuantificados, no han sido explicados

ni difundidos en el seno de la organizacion.

2.3.3 Los Indicadores de Gestion

Para hablar de los Indicadores de Gestién, hay que describir la
diferencia entre datos e informacion. Se puede considerar que los datos por
si solos no significan mucho, pero cuando son debidamente analizados e
integrados de manera coherente, constituyen informacion que de gran
importancia. Mufioz (2009), sefiala que los datos son la minima unidad
semantica y se corresponden con elementos primarios de informacion, que
por si solos son irrelevantes como apoyo en la toma de decisiones. También
se puede ver como un conjunto discreto de valores, que no dicen nada sobre
el por qué de las cosas y no son orientadores para la accién.

La informacion se puede definir, como un conjunto de datos
procesados y que tienen un significado (relevancia, propésito y contexto), y
que por lo tanto, son de utilidad para quien debe tomar decisiones, al
disminuir la incertidumbre. Los datos se pueden transformar en informacion
afiadiéndoles valor.

En este orden de ideas, se puede considerar a los Indicadores como
Datos, al construir relaciones que se establecen entre cifras de los estados
financieros, para facilitar su analisis e interpretacién. A través de ellas, se

pueden detectar las tendencias, las variaciones estacionales, los cambios

25



ciclicos y las variaciones irregulares, que puedan presentar las cifras de los
procesos gestionarios de la organizacion.

Estos Indicadores de Gestion sirven, entre otros aspectos, para medir
la efectividad de la administracién de la empresa, para controlar gastos y
costos y para convertir las ventas en utilidades. De alli se deriva que la
verdadera importancia esta en saberlos interpretar, lo que influye en tomar
las decisiones correctas en el area de aplicacion.

Villalobos (2009), refiere que un numero no dice nada y al mismo
tiempo lo dice todo. Es de suma importancia que el financiero sepa
interpretar adecuadamente su significado y determinar si refleja positiva o
negativamente, algun factor de la empresa. Igualmente, se manejan los
Indicadores de Gestion comunmente, como Indicadores de eficiencia,
eficacia, efectividad y manejo presupuestario.

A pesar de las clasificaciones, la gran conclusion es que la verdadera
importancia de los Indicadores de Gestion, estda en la informacion que
suministran, en la manera en que apoyan y respaldan las decisiones de los
gerentes y en la pertinencia que tienen, al mostrar la verdadera evolucion del

negocio y las areas de mejoramiento que tienen las organizaciones.

2.3.4 Sistema de Indicadores de Gestion

Una de las funciones del Sistema de Control de Gestién, es evaluar la
ejecucidén a través de Indicadores cuantitativos y cualitativos. Es necesario
que existan patrones de referencia para verificar si los resultados obtenidos,
sefalan que la gestion se orienta hacia los objetivos previstos. Un Indicador
es una magnitud asociada a una actividad, a un proceso, a un sistema, etc;
que permite por comparacion con los estandares, evaluar periddicamente las
unidades de programacion.

Los Indicadores de Gestion cumplen dos (2) funciones:
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e Funcién descriptiva: Aportar informacidén sobre una situacién determinada,
del estado de un sistema y su evolucion en el tiempo.

e Funcién valorativa: Permite apreciar los efectos provocados por una
situacion.

Los Indicadores de Gestion pueden establecerse con la finalidad de
cuantificar la eficiencia, eficacia y efectividad con la cual opera el sistema, a
la vez que pueden formularse a partir de parametros fisicos, cronolégicos y
econémicos. Asi mismo, segun la naturaleza del objeto a medir, se pueden
distinguir entre Indicadores de resultados, de procesos y de estructuras.

Otros Indicadores de Gestidn serian de efecto, de impacto, de calidad,
de productividad, de costos, entre otros; cada uno orientado a medir un
aspecto particular del comportamiento de la empresa objeto de estudio.
Estas denominaciones no abarca la totalidad de los Indicadores, sélo orienta
sobre su variedad y uso en el Control de Gestidn, por lo cual se hace
necesario disefar un sistema de control, el definir claramente el significado
de cada Indicador, asi como los aspectos que habran de cuantificarse
mediante su aplicacion.

La validez de los Indicadores de Gestion, segun Monasterios (2008),
dependen de que reunan determinadas cualidades: pertinencia, objetividad,
univoco, sensibilidad, precisioén, fidelidad y accesibilidad. Los Indicadores de
Gestion tienen que medir las actividades realizadas, los recursos obtenidos y
los recursos utilizados. Los Indicadores ideales son los numéricos, intentando
expresar siempre que se pueda, las tolerancias o desviaciones, su
comparacion con los estandares debe permitir identificar algunas de las
siguientes condiciones: (a) calidad; (b) cantidad, (c) tiempo y (d) costo.

Sin embargo, no debe olvidarse que los parametros especificos para
la formulaciéon de los Indicadores de Gestion de un sistema, proceso o
actividad estaran en funcion de las propias caracteristicas de lo que se quiera
medir. Por ultimo, es importante insistir en la dependencia que tiene el

sistema de Indicadores de Gestidn, con respecto a las fuentes de informacion
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relativas a las actividades o procesos a evaluar. Por ello, al planificar un
sistema de control de gestion, no se puede descuidar la existencia y el
idéneo funcionamiento de los sistemas de informacién, a partir de los cuales
se lograra la operatividad de los Indicadores seleccionados.

Ferrer y Otros (2002), indican que: “Para definir a los Indicadores, se
presta a confusidn, especialmente de los contenidos que se presentan como
procesos 0 como competencias. También se confunden los Indicadores de
logro y rendimiento con las actividades de una organizacién” (p. 29). En tal
sentido, se puede afirmar que los Indicadores de Gestion, son elementos
constitutivos de una caracteristica observable, a partir de la cual se realiza
una medicién cualitativa o cuantitativa, para definir la situacion actual de una
organizacion, que es un analisis longitudinal permite el seguimiento y
evaluacién periédica de las variables, para evidenciar el cambio con respecto
al tiempo.

El indicador en cuestion debe ser comparado con un referente o
estandar, el cual define el desarrollo deseable que se debe tener y hacia el
cual hay que aproximarse con sus correspondientes referentes internos y
externos, para dar un juicio de la actuacién, ejecucion de la gestidn, con
criterios comunes para cualquier empresa.

De hecho, son expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan
bien se esta administrado la empresa o unidad, en areas como el
aprovechamiento de recursos (eficiencia), la satisfaccidén del cliente a través
del producto y servicio (eficacia), lograr los objetivos a través del mejor
método y el mas econdmico con el cumplimiento del programa (efectividad),
donde con el logro de la eficacia y eficiencia simultdnea se logra la
productividad, entre otros.

Es pertinente destacar a Rey (2000), quien expresa que los procesos
se deben ver como un sistema donde todos dependen de todos, los cuales
estan dispuestos a mejorar, corregir errores, analizar los procesos, aplicar lo

necesario, formar lo nuevo, investigar y planificar para disefiar la misién del
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presente junto a la vision del futuro. Esto debe asumirse colectivamente y
debe formar parte del sistema, par lograr sustentar los fallos y mejorar cada
una de sus partes. La evaluacibn de la calidad en los procesos
administrativos de una empresa, obliga a seleccionar indicadores adecuados
que sean aceptados por todos, lo que exige un consenso educativo y politico
que no resulta facil, de acuerdo a ello el precitado autor manifiesta:

En consecuencia, la organizacion Anaya OCDE (2006), se encarga de
elaborar un proyecto internacional de Indicadores, presentando un Sistema
de Indicadores en 2005, con unos 60 Indicadores clasificados en cuatro
grupos:

a. Los Indicadores de contexto, que explican las condiciones en que se
desarrollan las actividades.

b. Indicadores de recursos, que corresponden a los medios econémicos,
materiales y humanos que intervienen.

c. Los Indicadores de procesos o conjunto de actuaciones, que tienen lugar
en un area determinada.

d. Indicadores de resultados, que informan los logros en cuanto a sus
resultados.

Estos Indicadores son en su mayor parte, de caracter econébmico, pero
los referidos al proceso son mas cualitativos, lo que presenta una mayor
dificultad, centrandose en evaluar la gestion de los procesos académicos y
administrativos dentro de una empresa.

De manera que para medir el desempefio de una empresa sea en
calidad, productividad, costo, seguridad, financiero entre otros, se necesita
tener Indicadores.

En la practica, normalmente se cometen muchos errores, deficiencias
que son producto de la falta de rigurosidad en el tratamiento que se le da al
tema, de manera que en la construccion de Indicadores de Gestidén. Se debe
tomar en cuenta los siguientes elementos: la definicion, el objetivo, los

niveles de referencia, la responsabilidad, los puntos de lectura, la
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periodicidad, el sistema de procesamiento, toma de decisiones y las
consideraciones de la gestion.

De igual modo, Beltran (2000), expresa: “Los Indicadores de Gestidn
son, ante todo informacién, es decir, agregan valor, no sélo datos. Siendo
informacién, los Indicadores de Gestion deben tener los atributos de la
informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados”
(p. 36) y propone los siguientes atributos: exactitud, forma, frecuencia,
extensidn, origen, temporalidad, relevancia, integridad y oportunidad.

Los Indicadores de Gestion resultan cada vez mas vitales, en mas
casos. Lo que antes era deseable en este aspecto, se esta tornando
necesario, debido al avance cientifico y al desarrollo e innovacion
tecnoloégica, que estan creciendo aceleradamente, tiene como efecto una
aceleracion en la innovacion en los negocios, una intensificacion en los
cambios que se observan en la industria y un vigoroso crecimiento de la
dinamica social, econbmica y politica, lo que hace que el entorno del negocio
se perciba cada vez mas incierto, dinamico y complejo.

En consecuencia, los ejecutivos tienen que dedicar cada vez mas
tiempo a su medio exterior, para aumentar sus posibilidades de adaptacion,
por lo que disponen de menos tiempo para la operacion interna de la
empresa y con ello, requieren de efectivos Indicadores de Gestion financiera.

Aunque los Indicadores de Gestion deben ser identificados, en forma
autbnoma por cada organismo publico, la metodologia que se use para ello
debe ser esencialmente la misma, para facilitar la coordinacién de los
respectivos sistemas de control. Butler, citado por Kaplan y Norton (2005),
indica que “Indicadores de Gestion no deben ser numerosos” (p. 43). Esto
indica que podrian crear confusiones y complejidades, pudiendo provocar
comportamientos no buscados o indeseados; si existen muchos Indicadores
los mismos se pueden distorsionar.

En cuanto a la clasificacion de los Indicadores de Gestion, Acevedo

(2005), sefiala que segun las necesidades que tiene el grupo de actuar
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disciplinadamente, es pertinente estructurar una tipologia de Indicadores que
permita abarcar denominaciones de variables, unidades de medida, nivel de
complejidad y la magnitud de la Unidad de Andlisis con altos niveles de
precision.

Con relacion al objeto a medir que en si es la gestion, Graciano
(2007), sefala como son los Indicadores de resultados (resultados obtenidos
con relacion a los previstos, eficacia), de proceso (aspectos relacionados con
actividades y su eficiencia), de estructura (coste y utilizacioén de recursos, de
economia) o estratégicos (aquellos factores externos que hacen que las
actividades desarrolladas, tengan una cierta incidencia en resultados). El
mencionado autor, refiere que segun el ambito de actuacién/adaptacion, que
pueden ser internos (variables relacionadas con el funcionamiento interno de
la entidad o empresa), o externos (se refieren a la repercusién exterior que
tienen estos Indicadores, en determinadas actividades con los servicios), que
en otras palabras, es el control.

Dentro de los destinatarios, se pueden distinguir a niveles que se
pueden denominar como estratégicos, conformado por los objetivos y la
planificacién; los intermedios que estan representados por la gestion y por
ultimo, ejecutivos, representados por los operativos. Cabe destacar que
existe una metodologia para la construccién de los Indicadores expresado
por Martin (2007), en su Resumen de las intervenciones y debates del

Seminario de trabajo, organizado por AECA, en el cual expresa:

Este proceso distingue tres etapas diferenciadas: a) determinacion de
las variables y los factores clave de la organizacibn de caracter
estratégico del mas alto nivel; b) masificacibn de actividades
(identificacion, manipulacion de actividades). Quizas en las ultimas
tendencias en materia de control, la palabra clave es hablar de la
actividad porque es hablar de lo que es la cadena de valor, lo que
nosotros generamos en las organizaciones publicas; c) la construccion
de indicadores de gestion asociados a esas actividades. Por lo tanto, la
palabra clave seria actividad. (p. 67)
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En este sentido, lo que se debe hacer es identificar las variables, que
esperar para lograr la calidad y los factores que intervienen para lograr los
objetivos que se persiguen, identificando los procesos a cumplir, conocer qué
actividades se deben realizar para desarrollar cada proceso y seleccionar los
indicadores pertinentes, para la formalizacion del sistema de indicadores
destinados, tanto al mando como a informacidén de gestion y rendimiento de
cuentas.

Como se puede apreciar, los Indicadores de Gestidn representan una
alternativa viable, de gran importancia para atender los requerimientos de
una empresa, en cuanto a sus necesidades presupuestarias o de otra indole,
en funciéon de su productividad y la conduccidén gerencial exitosa. Becerra
(2007), define los Indicadores, como elementos que senalizan el
advenimiento o la manifestacion de una situacion problematica, problema o
fendmeno, coincidiendo con todo lo expresado anteriormente, en busca de
mejorar las condiciones de cualquier organizacion en cuanto a calidad de los
procesos.

En Control Global de Gestién, Martinez (2006), plantea que los
Indicadores de Gestion, indican la forma concreta de como se describe y se
mide el cumplimiento de los resultados asociados a las metas anuales, a los
efectos de evaluar la gestibn publica, en el logro de los objetivos
estratégicos. Un Indicador de desempefio esta compuesto de un numero o
de un porcentaje que da una magnitud (cuanto) y de una Unidad de medida,
que da al numero o al porcentaje un significado (qué). El costo de recopilar la
informacién necesaria para calcular los Indicadores, no debera superar el
beneficio de obtenerlos.

Los Indicadores de economia, detectaran si los recursos se han
adquirido al menor costo y en el tiempo oportuno, asi como en cuantia
precisa y calidad deseada. En funcion de las caracteristicas propias de cada
entidad, podran establecerse Indicadores respecto a los recursos utilizados,

que informaran sobre el grado de economia con que se utilizan.
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Se establecen Indicadores de economia para los distintos tipos de
recursos: financieros, humanos y materiales, gastos de mantenimiento
excesivos, material infrautilizado, tiempos de averia de equipos informaticos,

sistemas abandonados u obsoletos, entre otros.

2.3.5 Enfoque Tedrico de la Evaluacion de la Gestion

Dentro de las teorias de la Evaluacion de los Procesos Gerenciales,
se puede destacar el planteamiento de Wither, L. (2007), en su “Teoria Etica
y Social de la Administracién’, refleja la concepcion moderna de la
evaluacion institucional y de gestion, apoyada en el principio de la
excelencia. De hecho, plantea la necesidad de evaluar constantemente a las
organizaciones, con el fin de adecuarlas a los cambios modernos de la
economia, entendiendo que los principios de la globalizaciéon, los modelos
propuestos por organismos internaciones como el Fondo Monetario
Internacional, Banco Mundial entre otros, orientan sus recomendaciones de
crecimiento economico hacia la busqueda del éxito, sin perder el sentido
humanistico de la Administracion, conservando la ética y la moral.

Esta teoria se sustenta en gran medida, por la insatisfaccién con las
modalidades vigentes que se aplican en los métodos convencionalmente
usados para evaluar, especialmente cuando los entes evaluados son objetos
0 acciones relacionados con el desarrollo humano. Se ofrecen para la
discusién y busqueda de procedimientos alternativos, ya sea que lo que
interese evaluar trate de programas educativos, desarrollo comunitario o
construccién democratica, o una combinacién de todos estos aspectos como
preferentemente podria ser.

Se guian por el punto de vista que sostiene que los métodos de
evaluacion, al igual que los de planificacion, deben ubicarse frente a las
condiciones historicas y el futuro deseado por los paises latinoamericanos,

en donde un problema importante es como crear condiciones que posibiliten
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los cambios congruentes, con la construccién de la paz y la democracia.
(Coronel, L., 2006)

Dentro de esta misma idea, Beltran (2000), indica que “El lider tiene la
necesidad de ver y sobre todo comprender la empresa, como un conjunto de
elementos y factores que interactian en pos de alcanzar un propdésito u
objetivo comun” (p. 16). Cada elemento tiene una funcién particular, pero
todos se interrelacionan y comunican entre si en forma efectiva y constante,
por los procesos de alimentacion y retroalimentacion que en gran medida, se
ven afectadas por los factores internos y externos.

La Teoria del Sistema Social, tiene una visién holistica visualizada
desde una perspectiva integral, para comprenderla adecuadamente y no con
un enfoque reduccionista. Aqui cualquier cambio se revierte en un cambio
total del sistema, debido a que todas las partes funcionan como un todo y no
se pueden estudiar separadamente, por cuanto ésta se identifica con la
sinergia del sistema.

Resultando imprescindible para el estudio de la humanidad (hombre),
es necesario tomar en cuenta la sociedad, productividad, cultura, religion y
otros mas, es decir, prestar atencion a su complejidad y a su organizacion.

Cuando todos los fendmenos son controlados, no se pueden alternar
en su interior. Estos tienden a la entropia negativa y abiertos que son los
ideales porque son representativos, donde cualquier fendbmeno puede influir
sobre él; esto se debe a que la Teoria del Sistema ha tenido tanta aceptacion
en el campo de las ciencias sociales, tienden a la entropia positiva, tiende a
regenerarse donde los fenbmenos pueden entrar o salir, el sistema mismo
procesa los materiales que provienen del ambiente. Puede afirmarse que son
cibernéticos, buscan sus objetivos sin necesidad de ser dirigidos y recibir
retroalimentacion para no perder el objetivo que busca, a esto se le conoce
con el nombre de autopotesis y a la vez actua la homeostasis, que controla y

mantiene algunas caracteristicas o factores criticos dentro de ciertos rangos.
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De acuerdo con este enfoque, la evaluacién de la gestion de una
organizacion, se ubica dentro de la Teoria de Sistemas, por cuanto la
estructura organizacional de una institucién, representan un sistema a la cual
no se puede estigmatizar, por cuanto conducira a situaciones inactivas que
desconocen la interactividad de un sistema. Precisamente esta
fundamentacién, hace de él un sistema abierto, flexible, sistematico, referidos
a aceptar los cambios dentro de un concepto que puede abordar sin perder el
orden sistematico, cambios sustantivos en su génesis estructural, para
adecuarlos a los cambios de la sociedad.

De esta manera, la Teoria de Sistemas en una organizacion, permite
vivir el principio de recursividad. La teoria sistematica permite la disposicion
de los actores como una ayuda para buscar y percibir su sinergia o
solamente éste haga y cumpla su trabajo. Dentro de esta misma idea, el
enfoque sistematico busca la eficacia del sistema total, olvidandose de la
eficiencia de los subsistemas o partes, ya que cualquier sistema
organizacional esta formado por otros subsistemas y a la vez, se relacionan
con otros sistemas en un nivel mas amplio de la organizacion como el
sistema social.

Al transpolar el concepto de la sistematicidad a la parte de la
organizacion empresarial, ésta representa la aplicacion de la Teoria de
Sistemas, a un proceso donde se visualiza que todo el sistema deportivo
debe funcionar de manera dinamica, pero sin perder el sentido del enfoque
sistémico que le orienta el desarrollo dentro de los cambios sociales, que de
alguna manera conducen cualquier modelo de desarrollo deportivo.

La condicién sefalada, representa la importancia que tiene la
incidencia del enfoque sistémico, en la configuraciéon de la estructura
organizacional de la empresa. Obviar este proceso limita cualquier cambio
relevante en la concepcion modernista de la gerencia, por cuanto en ella se

expresan las aristas que deben tratarse en cualquier sistema que aborde los
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niveles y modalidades que conforman el modelo, sobre la base de la cual se
desarrolla la gestion de una empresa.

Los procesos gerenciales deben tender al logro de los objetivos y
metas; este enfoque se puede presentar como un modelo adaptado a una
Venezuela donde su corazén es el cliente, el cual debe ser escuchado,
atender sus necesidades y expectativas, donde toda decision a de ser
tomada con la mirada puesta en el cliente. De ahi que sus principios deben
estar representados en su misién y sus metas en la vision de la organizacion.

Es importante destacar, que debe aprender a monitorear los cambios,
transformandose en un ambiente orientado a la excelencia de resultados,
operar en todas las dimensiones claves, que debe promover la gerencia,
tales como: administrativos, operativos, imaginativo, afectivo, valorativo,
moral y critico, experimentando en los diferentes escenarios de actuacion.

Todo esto se logra con la elaboracién de Indicadores de Gestidon, que
nos permite evaluar los procesos, permitiendo detectar fallas que entorpecen
el desarrollo satisfactorio de los procesos administrativos y operativos, en
busca de la calidad, en este caso de la gestion.

En general, la Teoria de Sistemas desde el punto de vista productivo,
esta formado por elementos cuya interaccion logra el objetivo de producir. En
este sentido, Beltran (2000), habla de cuatro (4) elementos constitutivos de la
Teoria de Sistemas, como son: (a) El cliente; (b) El insumo. (c) El producto y
(d) El proceso, entendido fundamentalmente, como la secuencia de etapas
que transforman los insumos o materias primas en el producto terminado y
en cuenta que se incluyen los llamados procesos de apoyo o administrativos.
Hoy dia, las estrategias administrativas de punta, ponen énfasis en los
procesos, como punta de lanza para el mejoramiento de la efectividad de la
organizacion.

De igual manera, los Recursos deben considerarse en una empresa
que se encuentra inmersa en un ambiente, cuyos elementos afectan su

desempefio y su desarrollo. Por lo tanto, hay que identificarlos e
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interrelacionarlos para monitorear su comportamiento, reducir su impacto y
poder responder con efectividad a las exigencias, con el fin de lograr la

calidad de servicio que se proporciona y esto se logra a través de los
Indicadores de Gestion.
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de Investigacion

El proceso investigativo debe clasificarse y estudiarse segun el
problema que lo origine. Es preciso indicar el tipo de investigacion a realizar,
de acuerdo con el tipo de problema a solucionar y los objetivos que se
pretendan lograr. Esto se realiza considerando la posibilidad de los recursos
del cual se dispone.

De acuerdo al problema sefalado referido a disefiar Indicadores de
Gestiéon para Mercal, ubicada en San Cristébal — Estado Tachira, con el
proposito de evaluar la gestion administrativa y operativa, se incorporé el tipo
de Proyecto Factible, definido en el Manual de la Universidad Pedagdgica
Experimental Libertador — UPEL (2005), como “la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o0 necesidades de organizaciones 0 grupos

sociales...” (p. 16).

3.2 Diseio de la Investigacion

El Disefio de Investigacion representa la estrategia que se ha de
cumplir, como lo expresa Bavaresco (2004), “Mejor dicho plan de
investigacion, representa el método, el como pensar el desarrollo que tendra

la investigaciéon” (p. 43).
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El disefio se corresponde con una Investigacién de tipo Descriptiva, tal
como lo plantea Hernandez (2004), “Los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades importantes de personas, comunidades o
cualquier otro tipo de fenbmeno que sea sometido a analisis” (p. 60); lo que
permite seleccionar y medir caracteristicas independientes para lograr mayor
precision de lo que se estudia.

A su vez, el estudio se corresponde con un Disefio No Experimental,
dado que se manipulan variables. Al respecto, Hernandez (ob. cit.), lo define
como “El disefo de investigacion que recolecta datos de un solo momento y
en un tiempo unico. El propédsito de este método es describir variables y

analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado” (p. 90).

3.3 Poblaciéon y Muestra

La poblacién es el conjunto finito o infinito de personas que presentan
caracteristicas comunes con el fenbmeno que se investiga. De acuerdo a
Selteliz, citado por Hernandez (ob. cit.), indica que “una poblacion es el
conjunto de todos los casos que concuerden con una serie de
especificaciones” (p. 204).

Sobre la base del planteamiento anterior, la poblacién de estudio es
finita, integrada por miembros del personal gerencial y administrativo de la
sede central de Mercal, ubicada en San Cristobal — Estado Tachira,
caracterizada por ser los gerentes responsables de la gestidén administrativa
y operativa de la organizacion.

La Muestra es una parte representativa en las caracteristicas de la
Poblacion y debe ser estadisticamente proporcional al tamafio de la

poblacién para garantizar su fiabilidad.

Gabaldén citado por Balestrini (ob. cit.), indica que la Muestra es:
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Un numero de individuos u objetos seleccionados cientificamente, cada
uno de los cuales es un elemento en el universo. La muestra es
obtenida a fin de investigar, a partir del conocimiento de sus
caracteristicas particulares, las propiedades de una poblacion. (p. 141).

Como se indic6 anteriormente, se tomo6 la misma poblacidn como
Muestra la cual estuvo integrada por un total de 25 personas, caracterizada
por ser pequefa Y finita, ya que esta circunscrita al personal que labora en la

empresa Mercal, ubicada en San Cristobal — Estado Tachira.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos e Informacion

La investigacion no tiene significado sin las técnicas de recoleccion de
datos. Estas técnicas conducen a la verificacion del problema planteado.
Cada tipo de investigacion determinara las técnicas a utilizar y cada técnica
establece sus herramientas, instrumentos o medios que seran empleados.

Balestrini, M. (ob. cit), lo define como:

Conjunto de técnicas que permitiran cumplir con los requisitos
establecidos en el paradigma cientifico, vinculados a el caracter
especifico de las deferentes etapas de este proceso investigativo y
especialmente referidos al momento tedrico y al momento
metodolégico de la investigacion. (p. 145)

En este sentido, en funcion de los objetivos definidos en este trabajo,
se emplearon una serie de instrumentos y técnicas de recoleccion de
informacion, orientadas de manera esencial a alcanzar los fines propuestos.

Entre las técnicas a utilizadas en la presente investigacion, se realizd
el analisis documental de las fuentes bibliograficas, con el objetivo de
profundizar y ampliar el conocimiento apoyandose en estudios previos, o
informacion que sirvi6 de referencia o base para este estudio, utilizando los

métodos de subrayado, fichaje, citas o notas bibliograficas, entre otras.

42



Con relacion a los Instrumentos de Recoleccién de Datos, se utilizd
como método la Observacién cientifica, definido como un “conjunto de
condicionamientos que permite el refinamiento de nuestros sentidos a partir
del empleo de una serie de técnicas, con el proposito de que los datos se
hagan asequibles y se puedan obtener de la realidad estudiada” (Balestrini,
ob. cit: 148). En este sentido, se aplicé la Observacion Directa participante,
por pertenecer al personal activo de la organizacién en estudio.

Se empleara como técnica de recoleccidén de datos para dicho estudio,
el Cuestionario, instrumento que recoge informacion directa de los
involucrados, debidamente disefiado y estructurado con preguntas cerradas,
que contienen varias alternativas de respuesta y que fueron delimitadas por
el investigador, atendiendo a las variables e indicadores en estudio y cuya

informacion fue debidamente codificada.

3.5 Validez de los Instrumentos

A los fines de demostrar que el Cuestionario estructurado cumple con
los requisitos necesarios para desarrollar esta investigacion y para obtener la
informacioén adecuada, el mismo fue validado bajo el método pragmatico,
“consistente en encontrar un criterio exterior” (Egg, 1974). En consecuencia,
el Cuestionario fue validado mediante la técnica “Juicio de Experto”, por
tres (3) profesionales, quienes validaron el instrumento de acuerdo a la
funcionalidad entre Obijetivos e ftems.

El grupo de expertos estuvo conformado por tres (3) profesionales en
el area gerencial, quienes validaron la claridad, congruencia y juicio utilizado
en cada una de las preguntas. Estos especialistas, no realizaron ningun tipo
de correccibn o sugerencia a las interrogantes presentadas, por
considerarlas totalmente pertinentes con los objetivos que se quieren

alcanzar en la presente investigacion.
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Esta validacion estuvo abocada primordialmente a la certificacion de la

confiabilidad y precision del instrumento a emplear.

3.6 Confiabilidad

Se estima la confiabilidad de un instrumento de medicion, cuando
permite determinar que el mismo mida lo que se quiera medir y aplicado
varias veces, indique el mismo resultado. Ruiz (2005), indica que “La
confiabilidad de un instrumento de medicién se refiere al grado en que su
aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto, produce iguales resultados” (p.
235). Para la ejecucién del procedimiento metodologico, se aplicéd la prueba
piloto ya validada, a diez (10) sujetos que presentaron las mismas
caracteristicas de las unidades muestrales. Los resultados fueron calculados
a través del coeficiente Alfa-Cronbach, que permiti6 determinar Ila
confiabilidad del instrumento de medicion estructurado, sobre la base de una
escala y cuyos resultados debié estar comprendido entre el intérvalo de 0 —

1, lo cual permiti6 significar el nivel de confiablidad de los Cuestionarios.

3.7 Fases de la Investigacion

3.71 Fase Diagnostica

El presente estudio se orientd hacia la formulacion de Indicadores de
Gestion, dirigidos a evaluar la gestion de la empresa Mercal, ubicada en San
Cristébal — Estado Tachira. Para la realizacion de esta fase, se aplicd un
instrumento tipo Cuestionario, modalidad escalar que de acuerdo a Sabino
(2005), “es un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a

medir’ (p. 276), donde se emplearon preguntas de tipo cerradas que
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contienen varias alternativas de respuesta, las cuales fueron delimitadas por

el investigador.

3.7.2 Fase de Factibilidad

La propuesta de Indicadores de Gestion, para evaluar la gestion
administrativa y operativa de Mercal, ubicada en San Cristdbal — Estado
Tachira, se considerd la factibilidad legal, institucional, social, econédmica y

técnica, necesarias todas para asignar la aplicabilidad de la misma.

3.7.3 Factibilidad Institucional

La factibilidad institucional conlleva elementos administrativos y
técnicos, la cual se determind a través de la receptividad manifestada por la
gerencia y el personal administrativo, que mostraron interés por la puesta en

practica del Sistema de Indicadores de Gestion.

3.7.4 Factibilidad Econdémica

La presente factibilidad, viene dada por los aportes de la gerencia
Mercal ubicada en San Cristdébal — Estado Tachira, con el objeto de lograr su
voluntad de cooperar con todos los recursos necesarios, lo que llevo a feliz

término la aplicabilidad del Sistema de Indicadores de Gestion.

3.7.5 Factibilidad Técnica

La Factibilidad Técnica estuvo determinada por la posibilidad de
incorporar especialistas en area de planificacion institucional y gerencial que

existen en la empresa, con la incorporacibn de especialistas de
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universidades de la region. Estos especialistas se encuentran en los
egresados de la Universidad de los Andes en Gerencia, asi como el
investigador, con conocimiento en el tema y preocupado por aportar

soluciones efectivas, desde el punto de vista de la gestion a la empresa.

3.8 Analisis e Interpretacion de Resultados

De acuerdo a Selltiz y Otros, citado por Balestrini, (ob. cit.), “El
proposito del analisis es resumir las observaciones llevadas a cabo de forma
tal que proporcionen respuestas a las interrogantes de investigacién® (p.
169).

El trabajo de investigacion se desarrolld en tres (3) fases; la primera
de ellas, fue la planeacion la cual consistid en la revision bibliografica e
interpretacion de diferentes fuentes documentales, libros, leyes, manuales,
tesis; que sirvieron de base para plantear el problema y para desarrollar todo
lo referente al marco teérico.

La segunda fase fue el estudio de campo, el cual consistio en la
elaboracién del instrumento de recoleccién de datos que fue disefiado en
base a las variables planteadas y que posteriormente fue presentado a tres
expertos en el area, para que aprobaran su validez a través de la matriz de
validacion.

La tercera fase, se fundamenta en la redaccién de las Conclusiones y
Recomendaciones.

En la interpretacion de los Resultados, la misma comprende la
demostracion grafica de los resultados obtenidos del Cuestionario una vez
codificados y tabulados, donde se destacaron las relaciones existentes entre
cada variable.

De acuerdo a Balestrini (ob. cit.), las representaciones graficas
“permiten representar los fendmenos estudiados a través de las figuras, que

pueden ser interpretadas y comparadas facilmente entre si. Cuando reunen
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ciertas caracteristicas de simplicidad y precisién pueden ser mas expositivas
que las descripciones verbales” (p. 180)

En atencién a lo expuesto y para efectos de esta investigacién se
trabaj6é con graficos en 3ra. Dimension, que no es mas que la representacion
grafica bajo el sistema circular de datos previamente procesados, para una

mejor y facil comprensidén de los mismos.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETRACION DE RESULTADOS

4.1 Consideraciones Generales

El analisis se concretdo a los datos obtenidos durante el proceso de
recolecciéon de la informacién, con la aplicacion del instrumento disefiado
para tal fin, orientado en funcion a que el analisis correcto de los datos
observados y la interpretacion de los mismos, juega un papel muy
importante, ya que el mismo contribuye a producir efectos beneficiosos,
sobre todo el discurso cientifico.

De acuerdo a los objetivos planteados, se interpretaron los datos
respectivos de acuerdo al nivel de medicidon de las variables. De acuerdo a
Becerra (2000), la interpretacion estadistica representa “el proceso mediante
el cual a partir de descripciones analiticas de procedimiento de calculos
estadisticos, se especifica el significado de los valores que adquieren las
variables en los rangos que les caractericen” (p. 146).

Es importante sefalar, que el analisis e interpretacion de resultados,
se realizd sobre la base de frecuencias relativas y absolutas predominantes
en las respuestas y los promedios para evidenciar las tendencias.

De igual forma, se incorporaron elementos de las bases teoricas, a fin

de efectuar una comparacién entre éstos y los resultados que se obtuvieron.
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4.2 Datos de la Encuesta

4.21 Variable: Indicadores de Gestion
Dimensiones: Desempefo Administrativo
Indicadores: Solucion de problemas.

operativas

Necesidades

item N°1: La empresa ofrece la oportunidad para solucionar los

problemas de la organizacién.

Cuadro N° 2

Oportunidad de Solucionar Problemas

Siempre

Casi Siempre 1 4%
Algunas Veces 22 88%
Casi Nunca 2 8%
Nunca

Total 25 100%

Fuente: Elaboracién propi

a.
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0% 4%

H Siempre
M Casi Siempre
m Algunas Veces

M Casi Nunca

® Nunca

Grafico N° 1
Oportunidad de Solucionar Problemas
Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a las respuestas obtenidas, en la pregunta “Oportunidad
de Solucionar Problemas”, 22 empleados es decir 88%, en el item “Algunas
Veces”, consideran que no siempre la empresa ofrece oportunidades de dar
aportes, a fin de solucionar los problemas. En la opcion “Casi Nunca”: 2
respuestas equivalente al 8% y en la opcién “Casi Siempre”, se obtuvo 1

respuesta que representa el 4%.
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item N° 2: Los Funcionarios que laboran en la empresa contribuyen a la

solucién de los problemas

Cuadro N° 3

Contribucion de los Empleados a la Soluciéon de Problemas

Siempre

Casi Siempre 2 8%
Algunas Veces 20 80%
Casi Nunca 3 12%
Nunca

Total 25 100

Fuente: Elaboracion propia.

P 1S

o
o o
- u o
-

Grafico N° 2
Contribucion de los Empleados a la Solucion de Problemas
Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion al item: “Contribucion de los empleados a la solucién de
problemas”, se observd que 22 de los encuestados con un 80%,
seleccionaron la opcién “Algunas Veces”, lo que significa que no son
tomados en cuenta para la solucién de problemas dentro de la empresa, 2 de

ellos sefialaron que “Casi Siempre” con un 8% y 3 “Casi Nunca” con el 12%.
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item 3.- Las necesidades operativas se evallian semestralmente

Cuadro N° 4

Evaluacion de Necesidades Operativas

Siempre

Casi Siempre 2 8%
Algunas Veces 20 80%
Casi Nunca 3 12%
Nunca

Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia

O%_‘ 0%

H Siempre

H Casi Siempre

= Algunas
Veces

M Casi Nunca

M Nunca

En este caso, la tendencia en la respuestas son parecidas ya que 20 de
los encuestados con un 80% respondié que “Alguna Veces” se evaluan las
necesidades operativas, sea semestralmente o cuando se requiera, pero que
no es un trabajo continuo, 3 entrevistados correspondiente a un 12%,

indicaron que Casi Nunca y sélo 2 personas con un 8%, sefialo “casi

siempre”.

Grafico N° 3
Evaluacion de Necesidades Operativas
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item 4: La empresa considera los resultados de la evaluaciéon de las

necesidades operativas

CuadroN°5

Consideracion de los Resultados de las Evaluaciones de las

Necesidades Operativas

Siempre
Casi Siempre 2 8%
Algunas Veces 13 52%
Casi Nunca 10 40%
Nunca
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia

B Siempre
B Casi Siempre
Algunas Veces

M Casi Nunca

™ Nunca
Grafico N° 4
Consideracion de los Resultados de las Evaluaciones de las Necesidades
Operativas

Fuente: Elaboracion propia

Por su parte, cuando se pregunté si la empresa consideraba los

resultados de las evaluaciones de las necesidades operativas, 13
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entrevistados, es decir 52%, sefialaron el item “Algunas Veces”. 10 personas
representadas con un 40%, respondieron “Casi Nunca”, es decir que los
empleados no ven el efecto de la evaluacién sobre las acciones a seguir. Y

solo 2 encuestados, con un 8%, respondieron “Casi siempre”.

item 5: Los empleados participan en la toma de decisiones
Cuadro N° 6

Participacion de los empleados en la Toma de Decisiones

Siempre
Casi Siempre 2 8%
Algunas Veces 14 56%
Casi Nunca 9 36%
Nunca

Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia

0%

1 0% 8% i
B Siempre

B Casi Siempre
Algunas Veces

B Casi Nunca

B Nunca

GraficoN° 5
Participacion de los empleados en la Toma de Decisiones
Fuente: Elaboracion propia

Con relacién a la pregunta: Participacién de los empleados en la Toma

de Decisiones, las opciones “Algunas Veces” con 14 de las respuestas y un
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56% y 9 personas con un 36% en “Casi Nunca”, sefialan que es poca la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, en cuanto a las
acciones de planificacién. En el rubro “Casi Siempre”, sélo 2 empleados
marcaron este item, es decir 8%.

Una evaluacidon general de esta variable, permite determinar que segun
la tendencia general es que las respuestas se encuentran en la opcion
algunas veces, sobre todo en los items 1,2 y 3, tal como se puede observar
en los Cuadros 2, 3y 4, reflejando un alto porcentaje que refleja que no se
toma en cuenta el personal para el proceso de planificacion de acciones
operativas, que podrian tener una mayor efectividad y si las personas
implicadas y duefias de los procesos participaran en el proceso de
formulacién de acciones de mejoras.

Por otra parte los Cuadros 5 y 6 correspondientes a los mismos items
de la encuesta, sefalan que la evaluacion no es una constante en el proceso
organizacional y las pocas veces que se realiza, no son tomados en cuenta.
Por lo tanto, no se puede observar una relacién entre los que se planifica y

se realiza, tal como se demuestra en el siguiente Grafico.
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Oportunidad de Contribuciénde los  Evaluacion de Consideracion de Participacion de los
Solucionar Empleados a la Necesidades los Resultados de  empleados en la
Problemas Solucion de Operativas las Evaluaciones de Toma de Decisiones
Problemas las Necesidades
Operativa

ESiempre HCasiSiempre WAlgunasVeces @Casi Nunca W Nunca

Grafico N° 6
Consolidado Desempeio Administrativo con respecto a Solucion de
problemas. Necesidades operativas
Fuente: Elaboracion propia

4.2.2 Variable: Indicadores de Gestion
Dimensiones: Organizacion
Indicadores: Apoyo Control Presupuestario

El segundo factor a evaluar en el proceso de investigacion, es la

Dimensién de Organizacion, en ella también se buscd encontrar la opinion de

los empleados con respecto a este proceso y como factor evaluador del

Indicador de Apoyo y Control Presupuestarios Los resultados fueron los

siguientes:
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item 6: La empresa genera ambientes propicios para que los empleados

participen en la planificacion.

Cuadro N° 7

Se Propicia Ambiente para la Participacion

Siempre

Casi Siempre 15 60%
Algunas Veces 6 24%
Casi Nunca 4 16%
Nunca

Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia.

M Siempre

m Casi Siempre
1 Algunas Veces
M Casi Nunca

B Nunca

Grafico N° 7
Se Propicia Ambiente para la Participacion
Fuente: Elaboracion propia

En este caso, se observa que 15 de los encuestados con un 60%,

sefalan que “Casi Siempre” existe un ambiente propicio por la organizacién
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para la participacion, 6 empleados que representa un 24%, marcaron la
opcion “Algunas Veces” y solo 4 personas, es decir 16%, eligieron la opcion
“Casi Nunca”.

item 7: Existe en la empresa un modelo para el control presupuestario

Cuadro N° 8

Existencia de Modelo de Control Presupuestario

Siempre 1 4%

Casi Siempre 4 16%
Algunas Veces 7 28%
Casi Nunca 10 40%
Nunca 3 12%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia

12% 4% .
H Siempre

M Casi Siempre
Algunas Veces

M Casi Nunca

M Nunca

Grafico N° 8
Existencia de Modelo de Control Presupuestario
Fuente: Elaboracion propia
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Al revisar las respuestas, se encontr6 que 10 de los encuestados
escogieron la opcién “Casi Nunca” con un 40%; 7 empleados es decir 28%,
eligieron “Algunas Veces”, lo que evidencia que el presupuesto y el
establecimiento de control, no necesariamente esta institucionalizado como
tal, aunque las demas opciones fueron dispersas ya que 4 encuestados, con
un 16% senalaron el item “Casi Siempre”, 3 de ellos, representado con un
12% senalaron “Nunca y so6lo 1 empleado, con un 4%, marco la opcién
“Siempre”. En general se puede inferir, que no se tiene claro el modelo que

se sigue en la organizacién para el presupuesto.

item 8: La planificacion de la empresa responde a las necesidades

presupuestarias para cumplir sus metas

Cuadro N° 9

La Planificacion responde a las Necesidades Presupuestarias

para cumplir sus Metas

Siempre 1 4%
Casi Siempre 3 12%
Algunas Veces 8 32%
Casi Nunca 11 44%
Nunca 2 8%
Total 25 100

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico N° 9
La Planificacion responde ALas Necesidades Presupuestarias Para Cumplir
Sus Metas

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en el Cuadro No. 9, la opcion mas
seleccionada “Casi nunca” con 11 de las respuestas y un 44%, indica que la
planificacién que se realiza no responde a las necesidades presupuestarias,
requeridas por la organizacion, afianzado en la opcion “Algunas Veces” con 8
de las respuestas y un 32% de la muestra. El resto de opiniones se
distribuyeron en “Casi Siempre” con tres de las respuestas y un 12%, 1
respuesta correspondiente al 4% con la opcion “Siempre” y 2 empleados con

un 8%, eligieron “Nunca”, como opcion.

60



item 9: La Empresa maneja la Planificaciéon del Presupuesto en base a

Proyectos.

Cuadro N°10

Manejo de Planificacion Presupuestaria en base a Proyectos

Siempre

Casi Siempre 1 4%
Algunas Veces 9 36%
Casi Nunca 11 44%
Nunca 4 16%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracién propia

Cuando se quiso saber cémo manejaba la organizacién Ila
planificaciéon presupuestaria y si era desarrollada con base en Proyectos, las
respuestas también mostraron una tendencia hacia las opciones “Casi
Nunca” y “Algunas Veces” con 11 de las respuestas y un 44% en el primero y
9 y un 36% en el segundo caso, se afianza la tendencia hacia lo negativo,
por cuanto 4 personas con un 16% sefalaron u opinaron que “Nunca” y sélo

1 persona correspondiente al 4% sefial6 la opcién “Casi Siempre”
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Grafico N° 10
Manejo de Planificacion Presupuestaria en base a Proyectos
Fuente: Elaboracion propia

Estos resultados permiten al investigador (Ver Grafico N°11), sefalar
que existen ciertas debilidades en el manejo que se debe establecer en la
relaciéon Planificacion-presupuesto y logro de metas y objetivos. En muchos
casos y analizando las dos primeras variables, se puede percibir que ademas
de no tomar en cuenta efectivamente las necesidades operativas al momento
de planificar y por ende presupuestar, se pierde la visiéon de lo que la
organizacion debe hacer para lograr y cumplir con sus objetivos operativos.

Por otra parte, es muy cierto que muchas veces el proceso de
planificacién en Venezuela cada dia se ha hecho mas dificil, debido a los
cambios constantes en los precios de productos y en las dificultades para
programar exactamente lo que se requiere de insumos, en una economia

completamente importadora.
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Grafico N° 11
Consolidado Organizacion Apoyo - Control Presupuestario
Fuente: Elaboracioén propia
4.2.3 Variable: Indicadores de Gestion
Dimensiones: Evaluacion
Indicadores: Participacion. Calidad de atencién

En esta Variable se busca revisar la Dimensién Evaluacién, con en el
fin de determinar la participacidén y el efecto sobre la calidad de atencion, a
los clientes organizacionales. Aspecto que se evalud en los items, 10, 11, 12,

13y 14 Los resultados obtenidos fueron los siguientes:
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item 10.- La participacion de la empresa en el control financiero

favorece los resultados operativos.

Cuadro N° 11

El Control Financiero favorece resultados Operativos

Siempre

Casi Siempre 3 12%
Algunas Veces 10 38%
Casi Nunca 9 35%
Nunca 4 15%
Total 26 100

Fuente: Elaboracion propia

15% 0% 12% .
H Siempre

M Casi Siempre
Algunas Veces
M Casi Nunca

B Nunca

Grafico N° 12
El Control Financiero favorece resultados Operativos
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la participacién de la empresa en el control financiero que
favorezca los resultados operativos, son vistos segun las opciones escogidas
por los encuestados, como algo favorable, ya que 10 de ellos con un 38%,

sefalaron que “Algunas Veces” esta participacion tiene alguna influencia en
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los resultados operativos, 9 con un 35% sefalan que “Casi Nunca”, 4 con un
15% senala que “Nunca” y 3 encuestados es decir 12%, eligieron la opcion
“Casi Siempre”. Es importante destacar, que el control financiero permite a
los encargados de la gestion de las finanzas de una organizacién, contar con
las herramientas necesarias a través del sistema contable, para estudiar las
estructuras clave para un buen desarrollo del control financiero; de este de
este modo, se podria monitorear y evaluar las actividades y que éstas se
desarrollen segun lo establecido por las politicas financieras vy

organizacionales.
item N°11: Los Empleados generalmente ofrecen apoyo a la
Planificacion Financiera de la Empresa

Cuadro N° 12

Los Empleados y su Participacion en la Planificacidon Financiera

Siempre

Casi Siempre 1 4%
Algunas Veces 9 36%
Casi Nunca 10 40%
Nunca 5 20%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 13
Los Empleados y su Participacion en la Planificacion Financiera
Fuente: Elaboracion propia

Segun los resultados, la participacién es muy baja o nula en cuanto a la
participaciéon de los empleados en la elaboracién de la Planificacion
Financiera de la Empresa, ya que 9 de ellos respondieron la opcion de
“Algunas Veces” con un 36%, con tendencia a la no participaciéon cuando 10
de ellos con un 40%, senalaron “Casi Nunca” como su eleccion y 5 con un
20% marcaron “Nunca”. Soélo 1 persona sefalé participar “Casi Siempre”
correspondiente a un 4%, eso se justifica por el hecho de que en la muestra,

existen algunos encuestados con nivel de autoridad.
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item 12: La Empresa genera Ambiente propicio para brindar Validad de

Atencion al Usuario

Cuadro N° 13

Ambiente propicio para brindar Calidad de Atencion al Usuario

Siempre

Casi Siempre 1 4%
Algunas Veces 8 32%
Casi Nunca 12 48%
Nunca 4 16%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 14
Ambiente propicio para brindar Calidad de Atencién al Usuario
Fuente: Elaboracion propia

En este caso, los resultados tendieron a permanecer entre las opciones
negativas, ya que 12 empleados con un 48%, sefialaron que “Casi Nunca” se

daba un ambiente propicio, para la atencion a los usuarios dentro de la
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Empresa, seguido por 8 encuestados con un 32%, que sefalé “Algunas
Veces”; 4 con un 16% sefalaron que “Nunca” se daba esta posibilidad y sélo

1 con un 4% marco “Casi Siempre”.

item 13: La Empresa aplica un Sistema de Indicadores que mide la
Calidad de Atencion

Cuadro N° 14

Aplicacion de Indicadores para Medir la Gestion

Siempre

Casi Siempre 1 4%
Algunas Veces 9 36%
Casi Nunca 11 44%
Nunca 4 16%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 15
Aplicacion de Indicadores para Medir la Gestion
Fuente: Elaboracion propia
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Para los encuestados, la aplicaciéon de un sistema de calidad que le
permita medir si se tiene una buena atencién a los usuarios, tiende a ser
negativa, es decir 11 de los encuestados con un 44% sefialaron que “Casi
Nunca” se aplicaba, 4 con un 16% segun su percepcion, no se hace “Nunca”,
9 indicaron que “Algunas Veces” se realiza con un 36% Yy so6lo 1 con un 4%
respondio “Casi Siempre”. En caso de que se lleve a cabo la aplicacion de
este sistema, la mayoria de los empleados no lo esta percibiendo. Por lo
tanto, se puede inferir que el cumplimiento del seguimiento carga, registro y
verificacién de Indicadores, no es un tema que cree compromiso entre ellos.

Es importante indicar que los Sistemas de Indicadores, son el resultado
de un proceso previo de planificacién, para poder medir se debe conocer qué
se va a medir, por lo tanto construir un Sistema de Indicadores, debe tomar
en cuenta este proceso previo, para que la evaluacion no se convierta en un
mero ejercicio organizacional. El sistema pierde valor entre quienes deben
generar la informacién y por ende, pierde relevancia y utilidad para la toma

de decisiones gerenciales.

item 14.- La empresa responde a las necesidades de los usuarios.
Cuadro N° 15

Respuestas a los Usuarios

Siempre

Casi Siempre 6 24%
Algunas Veces 11 44%
Casi Nunca 8 32%
Nunca

Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 16
Respuestas a los Usuarios
Fuente: Elaboracion propia

En este caso, 11 entrevistados es decir el 44%, escogieron la opcién
“Algunas Veces”, 8 empleados con un 32% en “Casi nunca” y 6 con un 24%,
consideraron “Casi Siempre”. Aunque hay divergencia en la opiniones,
algunos consideran que se cumplen los requerimientos de atencién, pero por
el tipo de mercado, las caracteristicas del sistema y la existencia o no de los
productos, la atencién al cliente pareciera no sea la mas adecuada. En el

siguiente Grafico, se consolida esta informacion.
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Grafico N° 17
Consolidado Evaluacion Participacion. Calidad de Atenciéon
Fuente: Elaboracion propia

4.2.4 Variable: Indicadores de Gestion
Dimensiones: Control
Indicadores: Procesos Administrativos

Para evaluar el Control de los Procesos Administrativos, es necesario
verificar si se cumplen aspectos como verificacidn y comparaciéon entre lo
planificado y lo alcanzado, a través de las operaciones de la organizacién. En
este caso, se debe comprobar la existencia y aplicacién correcta de dicho

control. En este sentido, los resultados fueron los siguientes:
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item N° 15: La Empresa Evalia permanentemente los Procesos

Administrativos.

Cuadro No. 16

Evaluacion Permanente de los Procesos Administrativos

Siempre

Casi Siempre 3 12%
Algunas Veces 12 48%
Casi Nunca 9 36%
Nunca 1 4%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia

4%

M Siempre

m Casi Siempre
1 Algunas Veces
M Casi Nunca

B Nunca

Grafico N° 18
Evaluacion Permanente de los Procesos Administrativos
Fuente: Elaboracion propia
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En esta fase de la encuesta, se encontrd6 que los procesos
administrativos son controlados “Algunas Veces” como posicidén central de
los encuestados con 12 de las respuestas y un 48%, un grupo importante
sefalo que “Casi Nunca” con 9 de las respuestas y un 36%; 3 con un 12%
marcaron “Casi Siempre y’ 1 entrevistado con un 4%, considerd que "Nunca”
se realiza.

Esto denota que no se observan Procesos de Control bien definidos, tal
vez por el trabajo diario, la operatividad y la continua atencidn a los clientes y
no todos los empleados participan en el area, aunque es importante que la
organizacion haga del conocimiento los Procesos de Control en todos los

niveles.

item N° 16: Los Procesos Administrativos que operacionaliza la

empresa atiende a Indicadores de Gestion.

Cuadro N° 17

Procesos Administrativos e Indicadores de Gestion

Siempre

Casi Siempre 6 24%
Algunas Veces 12 48%
Casi Nunca 6 24%
Nunca 1 4%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 19
Procesos Administrativos e Indicadores de Gestion
Fuente: Elaboracién propia

Con relacién al tema de Control, los empleados consideraron en un
porcentaje considerable es decir, 12 empleados que representa el 48%, que
“Algunas Veces” al operacionalizar los procesos administrativos, esta tarea
se hace en funciébn de los Indicadores de Gestion, manteniéndose una
tendencia media en los resultados, por cuanto 6 de los encuestados con un
24%, considera que “Casi Siempre” se hace. En este sentido, 6 personas que
representan el 24%, eligieron la opcién “Casi Nunca” y 1 con un 4% sefial6
que se hace “Siempre”.

Esta divergencia de opiniones, se puede apoyar en la tendencia de la
respuesta anterior, no todos los empleados participan en los procesos
administrativos o no se consideran parte de ellos, por tanto su capacidad de

evaluacion del aspecto puede ser subjetiva.

74



item N°17: Los Indicadores permiten la Evaluacion de cada uno de los

Procesos Operativos de la Empresa.

Cuadro N° 18

Indicadores y Evaluacion de los Procesos Operativos de la
Empresa

Siempre

Casi Siempre 5 20%

Algunas Veces 13 52%

Casi Nunca 6 24%

Nunca 1 4%

Total 25 100

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 20
Indicadores y Evaluacion de los Procesos Operativos de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia

75



En este cao 13 de los encuestados con un 52% considera que algunas
veces los indicadores permiten la evaluacion de las operaciones de la
empresa, seguido por la tendencia a estar en un punto medio las opiniones
ya que 6 con un 24% considera que “casi nunca” existe esta alineaciéon, 5

con un 20% considera que casi siempre y 1 con un 4% sefialo siempre.

item N° 18: La Empresa emplea Tecnologia de punta para desarrollar los

Procedimientos Operativos o Administrativos

Cuadro N° 19

Tecnologia de punta para Desarrollar los Procedimientos
Operativos o Administrativos

Siempre 3 12%
Casi Siempre 2 8%
Algunas Veces 15 60%
Casi Nunca 4 16%
Nunca 1 4%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 21
Tecnologia de punta para Desarrollar los Procedimientos Operativos o
Administrativos
Fuente: Elaboracion propia

Con relacion a esta pregunta, 15 empleados eligieron la opcion
“Algunas Veces”, correspondiente a un 60% de la muestra, seguido por 4
entrevistados con un 16% , cuya eleccion fue “Casi Nunca” y 1 por “Nunca”,
con un 4 %; mientras que 3 empleados con un 12%, sefalo que “Siempre” y
2 con un 8% por “Casi Siempre”. Aunque la mayor tendencia es intermedia,
algunas personas no perciben el uso de la tecnologia como algo fundamental
en el proceso, o tienen tareas operativas que no les permiten percibirlas.

En este sentido, se puede afirmar que la Empresa no presenta
Indicadores de Gestion que permitan evaluar la eficiencia, eficacia y
efectividad del proceso administrativo y operativo. Al respecto, Beltran
(2004), senala que los Indicadores de Gestion son importantes por cuanto
representan un alternativa de evaluacion, dado que son parametros que

reflejan el comportamiento de la organizacion en términos cuali-cuantitativos.
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Fuente: Elaboracién propia

4.2.5 Variable: Indicadores de Gestion
Dimensiones: Comunicacion
Indicadores: Estrategias Administrativas

Para tener éxito en las organizaciones, la comunicacion es un
elemento fundamental. Dar a conocer los planes y acciones a seguir asi
como lo que esta, espera del trabajo de todos una tarea primordial,
especialmente en la parte directiva, dar a conocer la estrategias y establecer
planes claros que los empleados conozcan, entiendan y manejen, es una
manera de hacer que la organizacion cumpla con sus metas u objetivos
planteados. Cuando se recolecté la informacion en esta dimensién se

encontré que:
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item N°19.- La comunicacion efectiva que se desarrolla en la empresa

favorece la evaluacion de gestion.

Cuadro N° 20

Comunicacion Efectiva y Evaluacion de Gestion

Siempre

Casi Siempre 3 12%
Algunas Veces 16 64 %
Casi Nunca 5 20%
Nunca 1 4%
Total 25 100%
Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 23
Comunicacion Efectiva y Evaluacion de Gestion.
Fuente: Elaboracion propia

Con relacién a la Comunicacion Efectiva y Evaluacion de Gestidn, 16
de los entrevistados representado por un 64%, eligieron “Algunas Veces”, 5
empleados es decir, un 20% escogieron la opciéon “Casi Nunca’, 3
empleados, un 12%, seleccionaron “Casi Siempre” y 1 considerd “Siempre”

con un 4%.
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item N° 20.- Las estrategias administrativas responden a patrén o plan

que integra las principales metas y politicas de la organizacion.

Cuadro N° 21

Estrategias Administrativas y Alineacion con Metas y Politicas

Organizacionales

Siempre

Casi Siempre 4 16%
Algunas Veces 10 40%
Casi Nunca 7 28%
Nunca 4 16%
Total 25 100%
Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N°. 24
Estrategias Administrativas y Alineacion con Metas y Politicas
Organizacionales
Fuente: Elaboracion propia
Cuando se evalud la alineacién entre las Estrategias Administrativas y

las Metas y Politicas de la Organizacion, la opcién “Algunas Veces” fue
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elegida por 10 empleados, un 40%, que en este caso, la tendencia es hacia
lo negativo ya que 28%, 7 de los encuestados, respondieron “Casi Nunca” y
8 encuestados es decir un 16%, consider6 su opciéon como “Nunca”. En la
opcion “Casi Siempre!, 4 empleados respondieron afirmativamente.

Al observar las opiniones divididas sobre el tema, se puede inferir que
los empleados en su totalidad, no estan percibiendo la congruencia entre los
planes administrativos y que éstos a su vez, cumplan con las lineas de

accion generales que se deben cumplir.

item N° 21: Las estrategias administrativas que propone la empresa

orienta el alcance de las metas u objetivos.

Cuadro N° 22

Estrategias Administrativas propuestas y su Orientacion al

alcance de las metas

Siempre

Casi Siempre 7 28%
Algunas Veces 8 32%
Casi Nunca 6 24%
Nunca 4 16%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracién propia
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Grafico N° 25
Estrategias Administrativas propuestas y su Orientacion al alcance de las
Metas
Fuente: Elaboracion propia

En este caso la tendencia como en toda la encuesta, se centré en un
término medio ya que 8 de los encuestados con un 32% sefialo que “Algunas
Veces” las estrategias administrativas propuestas por la empresa, tienen una
orientacion a alcanzar las metas de la misma, teniendo opiniones divididas
cuando 6 de los encuestados sefialan que casi nunca con un 24% , 4 con un
16% sefala que nunca y 7 con un 28% sefiala casi siempre.

Por los resultados, se afianza la opinién que no todos los empleados
reciben de la misma manera la informacion, o no se les hace participes del

logro de objetivos y metas.
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item 22.- Las estrategias es un plan, una especie de curso de accién
concientemente determinado, una guia para abordar una situacion

especifica.

Cuadro N° 23

Conocimiento Sobre Estrategias de los Empleados

Siempre 0
Casi Siempre 3 12
Algunas Veces 14 56
Casi Nunca 6 24
Nunca 2 8
Total 25 100

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 26
Conocimiento de la Concepcion de Estrategias de los Empleados
Fuente: Elaboracion propia

Con esta pregunta, se quiso determinar el conocimiento sobre lo que

los empleados conocen, perciben u opinan sobre lo que es estrategias, en
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funcibn de la informacion y formacion recibida, tanto en el marco del
conocimiento tacito como del explicito. En esta pregunta se nota que los
empleados optan en un 56% es decir 14 de ellos, por la opcién “Algunas
Veces” se consideran las estrategias como un plan, que demarca el curso de
accion conscientemente determinado y es una guia para abordar una
situacion especifica. Apoyado por 6 que consideran “Casi Nunca” como su
opcion con un 24% y 2 con un 8% sefalaron “Nunca”, por lo que se infiere el
desconocimiento en cuanto al tema estratégico se refiere.

Por otra parte, 3 empleados con un 12%, respondieron “Casi Siempre”,

es decir, pueden relacionar el concepto desde la perspectiva institucional.

item N° 23: En la Empresa, el proceso comunicacional permite la

atencion efectiva de los problemas presupuestarios.

Cuadro N° 24

El Proceso Comunicacional y la Atencion Efectiva de los

Problemas Presupuestarios

Siempre

Casi Siempre 3 12%
Algunas Veces 15 60%
Casi Nunca 5 20%
Nunca 2 8%
Total 25 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico N° 27
El Proceso Comunicacional y la Atencion Efectiva de los Problemas
Presupuestarios
Fuente: Elaboracion propia

Para determinar si la comunicacion y su proceso dentro de la
organizacion, permiten una atencion efectiva de los problemas
presupuestarios, los encuestados sefalaron en un 60%, es decir 15
empleados, que “Algunas Veces” ésta es efectiva, seguido de 5 empleados
con un 20%, sefalaron que “Casi Nunca”, 2 con un 8% eligieron “Nunca”.
Por otra parte, 3 entrevistados representados en un 12%, la opcion fue “Casi
Siempre”.

Tales resultados (ver grafico No. 27), arrojan el desconocimiento o poco
conocimiento, que tienen los empleados sobre los procesos administrativos y
las pocas estrategias comunicacionales que se emplean para darlos a
conocer, no se evidencia una formacién y trasmisiéon de informacion, que
permita la alineacién de las acciones con los planes, asi como el poco

entendimiento de la estrategias.
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Grafico N°28
Consolidado Administracion Estrategias Administrativas
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULOV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

De acuerdo a la investigacion realizada, se puede concluir que el
control contribuye a la evaluacién y analisis de resultados, objeto de la
interaccion del trabajo de las personas dentro de las organizaciones,
generando informacion importante para establecer criterios de mejoras,
cambios, o simplemente para determinar lo que se estd haciendo bien y
como mejorarlo.

Se encontr6 que toda organizacion para poder llevar a cabo su
proceso de control, como parte de los procesos administrativos, debe contar
con una planificacién bien definida, ya que a través de ella es que se dan los
planes y acciones a seguir, para lograr los objetivos organizacionales.

En la organizacién de estudio Sede Mercal - San Cristobal, se
encontré que no se llevan Indicadores claros que permitan medir su gestién y
por tanto, determinar si cumplen la misién y vision para la que fue creada
este programa.

Cuando se evalué las dimension Desempefio Administrativo con el
Indicador Soluciéon de Problemas y Necesidades Operativas, se pudo
observar que las respuestas se encuentran en la opcidén algunas veces, lo
que refleja que no se toma en cuenta al personal para el proceso de
planificacion de acciones operativas, que podrian tener una mayor
efectividad y las personas implicadas y duefias de los procesos no participan

en el proceso de formulacion de acciones de mejoras.
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La evaluacidn no es una constante en el proceso organizacional, y las
pocas veces que se realiza no son tomados en cuenta. Por lo tanto, no se
puede observar una relacién entre los que se planifican y se realiza.

Existen ciertas debilidades en el manejo que se debe establecer, en la
relacién Planificacién-presupuesto y logro de metas y objetivos. En muchos
casos analizando los resultados, se pudo percibir que ademas de no tomar
en cuenta efectivamente las necesidades operativas, al momento de
planificar y por ende presupuestar, se pierde la visibn de lo que la
organizacion debe hacer para lograr y cumplir con sus objetivos operativos.

Por otra parte, es muy cierto que muchas veces el proceso de
planificacién en Venezuela cada dia se ha hecho mas dificil, esto debido a
los cambios constantes en los precios de productos y en las dificultades para
programar exactamente lo que se requiere de insumos, en una economia
completamente importadora.

No se da un sistema de control financiero que permita a los
encargados de la gestion de las finanzas de la empresa, contar con las
herramientas necesarias a través del sistema contable, para estudiar las
estructuras clave para un buen desarrollo del control financiero, de este
modo se podria monitorear y evaluar las actividades y que éstas se
desarrollen segun lo establecido por las politicas financieras establecidas.

No existe una participacion constante, objetiva y enriquecedora en la
planificacién financiera de la empresa, por lo que no se sabe cuales son las
directrices, en este caso hay que tomar en cuenta que por ser una institucion
del estado, muchas veces se pierde la percepcion de la necesidad de la
efectividad, eficacia y eficiencia en el uso de recursos.

En el aspecto de atencion al cliente, se evidencias debilidades, ya que
no siempre se cuenta con un ambiente propicio para una buena atencién,
muchas veces falta de interés y poca participacion del personal, aunado a la
imposibilidad de participar en los procesos de toma de decisiones en general.

Al parecer no existen criterio, ni politicas claras de atencién al usuario.
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Es importante indicar, que los Sistemas de Indicadores son el
resultado de un proceso previo de planificacion. Para poder medir se debe
conocer qué se va a medir, por tanto para construir un Sistema de
Indicadores, se debe tomar en cuenta este proceso previo para que la
evaluaciéon no se convierta en un mero ejercicio organizacional, el sistema
pierda valor entre quienes deben generar la informacién y por tanto, pierda
relevancia y utilidad para la toma de decisiones gerenciales.

Aunque hay divergencia en las opiniones, algunos consideran que se
cumplen los requerimientos de atencion, pero por el tipo de mercado, las
caracteristicas del sistema y la existencia o no de los productos, la atencién
al cliente pareciera no sea la mas adecuada.

No se observan procesos de control bien definidos, tal vez por el
trabajo diario, la operatividad y la continua atencion a los clientes y no todos
los empleados participan en el area, aunque es importante que la
organizacion haga del conocimiento los procesos de control en todos los
niveles; los empleados participan en los procesos administrativos o0 no se
consideran parte de ellos, por tanto su capacidad de evaluacion del aspecto
puede ser subjetiva.

La empresa no presenta Indicadores de Gestion que permitan evaluar
la eficiencia, eficacia y efectividad del proceso administrativo y operativo. Al
respecto, los Indicadores de Gestion son importantes por cuanto representan
un alternativa de evaluacién, dado que son parametros que reflejan el
comportamiento de la organizacién en términos cuali-cuantitativos.

Existe el desconocimiento o poco conocimiento de los empleados
sobre los procesos administrativos y las pocas estrategias comunicacionales
que se emplean para darlos a conocer, no se evidencia una formacion y
trasmisidén de informacion, que permita la alineacion de las acciones con los

planes, asi como el poco entendiendo de la estrategias.
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5.2 Recomendaciones

De acuerdo a los resultados obtenidos en la presente investigacion, se
recomienda:

Disefiar un sistema de Indicadores de Gestion, que permitan la
evaluacion y control de la gestion administrativa y operativa de Mercal San
Cristobal.

Desarrollar criterios de verificacion acorde a la mision y vision
organizacional, que permita medir estrategias y objetivos planteados.

Promover la participacion activa de los empleados en los procesos de
tomas de decisiones operativas, con el fin de mejorar los procesos y la
atencion al cliente, en busqueda de la eficiencia y eficacia.

Desarrollar la comunicacion efectiva como herramienta para
comprometer a los empleados, dar a conocer las acciones a seguir y
establecer un sistema de informacién solido, que permita que estos
empleados actten de manera mas autbnoma sin desvirtuar el fin
organizacional.

Establecer criterios de planificacion que demarquen claramente los
limites del sistema, roles, participaciony toma de decisiones.

Se recomienda utilizar el modelo de Rossana, | (2003), para el disefio
del Sistema de Indicadores, ya que éste permite identificar de manera facil

los factores criticos, variables y su jerarquizacion.
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CAPITULO VI

PROPUESTA DE INDICADORES PARA EVALUAR LA GESTION DE LA
EMPRESA MERCAL, UBICADA EN SAN CRiSTOBAL - ESTADO
TACHIRA

6.1 Presentacion

La Administracién en su concepcion modernista, exige una gerencia
orientada a optimizar la eficiencia y la efectividad de los procesos
administrativos y operativos. En este sentido, se precisa la importancia de
considerar a cada uno de los elementos y actores que intervienen en la
accion gerencial, tales como la planificacion, clima organizacional, estructura
operativa, recursos humanos, ambiente fisico, recursos materiales, etc.

Por consiguiente, la gestion de los procesos administrativos y
operativos de una organizacion, va a depender de la relacién efectiva que
debe existir entre los objetivos, metas y logros propuestos para alcanzar en
un tiempo determinado.

De esta manera, se evidencia la importancia de los mecanismos de
control, destinados a evaluar los resultados de la gerencia, lo que conduciria
al mejoramiento de la estructura organizacional, procesos administrativos y
todos aquellos aspectos que contribuyen a elevar la calidad de la gestion,
entendida ésta en funcién del producto alcanzado con el minimo esfuerzo,
tanto humanos como materiales. Guillén (2007), sefala que “cualquier
organizacion para ser productiva debe establecer rigidos procesos de control,
tanto en la calidad de sus productos, como de su desarrollo financiero, de lo

contrario su tendencia es hacia el fracaso” (p. 42).
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Uno de los formas para medir de manera cualitativa y cuantitativa,
evaluar los procesos de gestion de una empresa, lo constituyen los
Indicadores de Gestidn, por cuanto generan una accion evaluativa que
permite determinar la eficacia de los resultados, de la estructura y la

eficiencia.

6.2 Ubicacion Administrativa

La propuesta por constituirse, en un medio de evaluacién de la gestion
administrativa y operativa de la institucion, requiere de una ubicacion
administrativa que garantice su aplicacion, asi como considerar los
resultados obtenidos para retroalimentar el proceso de gestion, en funcion de
alcanzar niveles satisfactorios de excelencia.

Por consiguiente, la administracion de la propuesta debe estar a cargo
de la Gerencia, como 6rgano fundamental dentro de la administracion y que

entre sus funciones, esté el control de la gestion.

6.3 Objetivos

e Evaluar la gestion de la empresa a través de los Indicadores de Gestion.
e Aplicar los Indicadores de Gestidon en todo el proceso administrativo y

operativo.

6.4 Metas

e Aplicarlos Indicadores de Gestidn al culminar el afio fiscal 2013

e Aplicar en el ultimo trimestre del afio 2012, los Indicadores de Eficiencia y
Efectividad, con el fin de tomarlos como parametros de validacién de la

propuesta.
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6.5 Definicion del Modelo de Indicadores

Los Indicadores de Gestibn son elementos constitutivos de una
caracteristica observable, a partir de la cual se realiza una medicién
cualitativa o cuantitativa, para definir la situacion actual de la empresa, que
en un analisis longitudinal, permite seguimiento y evaluacién periédica de las

variables y asi evidenciar el cambio con respecto al tiempo.

6.6 Objetivos del Modelo

6.6.1 Objetivos Generales

Analizar las estrategias de valoracién que se emplean actualmente, para

evaluar la gestion de la organizacion.

e Proponer los Indicadores de eficiencia y efectividad para evaluar a la
organizacion objeto de estudio.

e Analizar la importancia que tiene la aplicacion de los Indicadores de
Gestion en la empresa.

e Promover bajo analisis critico, las condiciones requeridas para la

aplicacién de los Indicadores de Gestion.

6.7. Estructura de la Propuesta

Para la realizacion de los Indicadores de Gestion para la empresa
Mercal, ubicada en San Cristobal — Estado Tachira, se tomd el esquema
elaborado por la investigadora Rossana, L. (2003), el cual se especifica a

continuacion:
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Determinar los factores criticos de éxito del Sistema de

Indicadores de Gestion

Consiste en identificar aquellos aspectos que son necesarios
mantener bajo control, para el logro de resultados positivos en la gestion de
una organizacion. En este sentido, Beltran, J; citado por Rossana, L. (ob.

cit.), sefala:

Los factores criticos de éxito son los signos vitales de una
organizacion, los cuales requieren ser monitoreados a fin de garantizar
un control integro y equilibrado de sus funciones y operacion, a ellos
se asocia el control de la gestion, bien sea en un area, proceso o
grupo de personas. (p. 97)
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Definir las Variables

Representa

la guia para explicar y describir los elementos que

conforman las Variables, con el fin de evitar confusiones en la toma de

decisiones.

Cuadro N° 27 — Definicion de las Variables

VARIABLES DEFINICION
La cantidad de problemas institucionales, resueltos
Solucion de  problemas | por los entrenadores y presidencia o en todo caso

institucionales

coparticipes, considerando que los mismos
responden a la relacién constante de la gerencia y
empleados

Las horas administrativas que cumple el personal

Cumplimiento de horas | administrativo en la empresa, en términos de
administrativas colaboracién o porque son asignadas para realizar
otras actividades

Horas trabajadas y el

numero de actividades | Relaciéon entre las horas asignadas al personal
realizadas administrativo

Horas empleadas como

colaboracién en el disefio | Representa la cantidad de horas que dedican los

de la planificacion

empleados como colaboracién para atender el
disefo de la planificacion

Solucion de los problemas
administrativos de la
empresa por la gerencia

Participacién de los empleados, en la solucién de
los problemas administrativos de la empresa

Reuniones previstas por la
gerencia para atender los
problemas institucionales

Numero de reuniones que cumple la gerencia de la
empresa, dirigidas a resolver problemas
institucionales junto a los empleados, desde el
punto de vista administrativo y operativo

Actividades de extension
realizadas por la empresa

Numero de actividades de extension programadas
y ejecutadas por la empresa en la comunidad

Colaboracién de los
empleados para el disefio
de la planificacion anual

Horas empleadas en términos de colaboracion por
parte del personal, para elaborar el plan anual de
la empresa

Reuniones realizadas por la
gerencia

Numero de reuniones realizadas en el afio por la
gerencia con los empleados, para atender en
conjunto los problemas inherentes a la
administracion de la empresa

Reuniones realizadas por la

Numero de reuniones programadas y realizas por
parte de la gerencia con el personal administrativo
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Presidencia con el personal
administrativo y obrero

y obrero, para atender problemas de corte
institucional, administrativo o de operatividad

Numero de reuniones | NUmero de reuniones programadas y realizas por
realizadas por la gerencia | parte de la gerencia con el personal administrativo
con el personal | y obrero, para abordar problemas institucionales

administrativo

Fuente: Elaboracion propia

Describir las Variables

La descripcién de las Variables, permite detallar la extension de cada

una de las partes de los elementos que conforman las Variables.

Cuadro N° 28 — Descripcion de las Variables

VARIABLES

INCLUYE

EXCLUYE

Solucién de problemas
institucionales

Los empleados que
forman parte de las
comisiones de trabajo y

Los empleados que no
forman parte de las
comisiones de trabajo y

que a su vez son fijos que a su vez son
contratados
Las horas | Las horas
Cumplimiento de horas | administrativas administrativas
administrativas asignadas a los | asignadas a los
empleados que | empleados que

presentan la condicion
de contratado

presentan la condicion
de contratado

Horas trabajadas y el
nimero de actividades
realizadas

Las horas laborales
asignadas para cada
empleado  contratado,

tomando en cuenta las
actividades asignadas

Las horas laborales
asignadas para cada
empleado no

contratado, tomando en
cuenta las actividades
asignadas

Horas empleadas como

Horas
los

trabajadas por
empleados

A los empleados que no
fueron invitados  a

colaboracibn en el | asignados al proceso | colaborar en el proceso
disefio de la | de planificacion de la | de planificacion de la
plantificacion empresa empresa

Los miembros de la|Los miembros de Ia
Solucién de los | gerencia 'y personal | gerencia y personal
problemas administrativo que | administrativo que no
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administrativos de la | contribuyen a la | contribuyen a la
empresa por la | solucién de los | solucién de los
gerencia problemas problemas

administrativos administrativos

El nimero de reuniones | EI nUmero de reuniones
Reuniones previstas | previstas por la | previstas por la
por la gerencia para | gerencia, con el objeto | gerencia, que poco
atender los problemas | de atender y resolver | atienden la solucion de
institucionales los problemas | los problemas

institucionales institucionales

Todas las actividades | Las actividades de
Actividades de | de extensiéon | extension que no son
extension realizadas | planificadas  por la | planificadas por la
por el empresa empresa, para atender | empresa, para atender

requerimientos o | requerimientos o]

asesorias a los | asesorias a los

empleados empleados

Horas trabajadas por la | Las horas ocasionales
Colaboracion de los | gerencia y los | empleadas por la
empleados para el | empleados para | gerencia y el personal
disefio de la | atender el disefio de la | administrativo para
planificacién anual planificacién anual colaborar con la

planificacion

Horas planificadas y|Las horas ocasiones
Reuniones  realizadas | utilizadas por la | empleadas por la
por la gerencia gerencia para realizar | gerencia para realizar

reuniones con los | reuniones con los

empleados empleados
Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 29 — Asignacion de Valor a cada Variable

VARIABLE
1. Solucion de problemas institucionales
2. Cumplimiento de horas administrativas
3. Horas trabajadas y numero de actividades realizadas
4. Horas empleadas como colaboracion en el disefo de la planificacidn
5. Solucién de los problemas administrativos de la empresa por la gerencia
6. Reuniones previstas por la gerencia para atender problemas
institucionales
7. Actividades de extension realizadas porla empresa
8. Colaboracion de los empleados para el disefio de la planificacion anual
9. Reuniones realizadas por la gerencia
Fuente: Elaboracion propia
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Elaboracion del Diccionario de Variables

Elaborar un Manual de referencia, con el fin de disponer de la

informacion respectiva para entender el origen de los Indicadores de Gestion.

Cuadro N° 30 — Diccionario de Variables: Problemas institucionales

Variable
Soluciéon de problemas institucionales

Definicion:
La cantidad de problemas institucionales resueltos por los entrenadores vy
presidencia o en todo caso coparticipes, considerando que los mismos
responden a la relacién constante de la gerencia y los empleados

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

Los empleados que forman parte de | Los empleados que no forman parte
las comisiones de trabajo y que a su | de las comisiones de trabajo y que a
vez son fijos Su vez son contratados

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 31 — Diccionario de Variables: Horas administrativas

Variable
Cumplimiento de horas administrativas

Definiciéon:
Las horas administrativas que cumple el personal administrativo de la
empresa, en términos de colaboracion o porque son asignadas, para realizar
otras actividades

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

Las horas administrativas asignadas | Las horas administrativas asignadas
a los empleados que presentan la| a los empleados que presentan la
condicion de contratados condicion de contratados

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 32 - Diccionario de Variables: Horas trabajadas y actividades

realizadas
Variable
Horas trabajadas y nimero de actividades realizadas
Definicion:

Relacion entre las horas asignadas al personal administrativo

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

Las horas laborales que cumple | Las horas laborales que cumple cada
cada empleado contratado en las | empleado no contratado en las
actividades asignadas actividades asignadas

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 33 — Diccionario de Variables: Colaboracion en el disefio de

la planificacion

Variable
Horas empleadas como colaboracion en el disefio de la planificacion

Definicion:
Representa la cantidad de horas que disponen los empleados como
colaboracién para atender el disefio de la planificacién

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

Horas empleadas por el personal| A los empleados que no fueron
asignado al proceso de planificacion | invitados a colaborar en el proceso
de la empresa de planificacion de la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 34 - Diccionario de Variables: Solucion de problemas

administrativos de la empresa por la gerencia

Variable
Solucion de problemas administrativos de la empresa por la gerencia

Definicion:
Participacion de los empleados en la solucion de
administrativos de la empresa

los problemas

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

Los miembros de la gerencia y| Los miembros de la gerencia y
personal administrativo, que | personal administrativo, que no
contribuyen a la solucion de los | contribuyen a la soluciéon de los
problemas administrativos problemas administrativos

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 35 - Diccionario de Variables: Reuniones previstas por la

Gerencia para atender problemas institucionales

Variable
Reuniones previstas por la gerencia para atender problemas institucionales

Definicion:
Numero de reuniones que cumple la gerencia de la empresa, dirigidas a
resolver problemas institucionales junto a los empleados, desde el punto de
vista administrativo y operativo

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

El nUmero de reuniones previstas por
la gerencia, con el fin de atender y
resolver los problemas institucionales

El nUmero de reuniones previstas por
la gerencia, que poco atienden la
solucion de los problemas
institucionales

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 36 - Diccionario de Variables: Actividades de Extension

Variable
Actividades de extension realizadas por la empresa

Definicion:
Numero de actividades de extension programadas y ejecutadas por la
empresa en la comunidad

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

Todas las actividades de extension | Las actividades de extension que no
planificadas por la empresa, para | son planificadas por la empresa,
atender requerimientos o asesorias a | para atender requerimientos o
los empleados asesorias a los empleados

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 37 - Diccionario de Variables: Colaboracion de los

empleados en el disefio de la Planificacion

Variable
Colaboracién de los empleados en el disefio de la planificacion

Definicion:
Horas empleadas en términos de colaboracion por parte del personal para la
elaboracion del plan anual de la empresa

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye Elementos que excluye

Horas empleadas por la gerencia y el | Horas ocasionales empleadas por la
personal administrativo, para atender | gerencia y el personal administrativo
el disefo de la planificacién anual para colaborar con la planificacién
anual

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 38 - Diccionario de Variables: Reuniones realizadas por la

Gerencia

Variable
Reuniones realizadas por la Gerencia

Definicion:
Numero de reuniones realizadas en el afo por la gerencia con los
empleados para atender en conjunto los problemas inherentes a la
administracion de la empresa

Descripcion de la Variables

Elementos que incluye

Elementos que excluye

Las horas planificadas y empleadas
por la gerencia para realizar
reuniones con los empleados

Las horas ocasionales empleadas
por la gerencia para realizar
reuniones con los empleados

Fuente: Elaboracion propia

Jerarquizacion de Variables

Se realizb con el fin de estimar la relevancia de cada una de las
Variables dentro del sistema de control de gestion, considerando los criterios
compatibles con cada uno de los factores criticos de éxito. Para cumplir con
este aspecto de la metodologia, se le asigné a cada variable una puntuacién
en una escala predeterminada, de acuerdo a su importancia, a través de los
parametros de eficiencia, eficacia y efectividad (Mufioz, 2003).

Cuadro N° 39 - Jerarquizacion de las Variables de acuerdo a los
Factores Criticos de Exito

VARIABLE VALOR

Solucién de problemas institucionales

Cumplimiento de horas administrativas

Horas trabajadas y numero de actividades realizadas

BIWOIN|—~

Horas empleadas en colaboracion con el disefio de la
planificacion

Solucion de problemas administrativos en la empresa por la
gerencia 5
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Reuniones previas por la gerencia para atender Ilos
problemas institucionales 6
Actividades de extension realizadas por la empresa 7
Colaboracién de los empleados para el disefio de la
planificacion anual 8
Reuniones realizadas por la gerencia 9
Reuniones realizadas por la presidencia con el personal
administrativo y obrero 10
Numero de reuniones realizadas por la gerencia con el
personal administrativo 11

Fuente: Elaboracion propia

Formulacion de los Indicadores de Gestion, a

Variables de mayor jerarquia

través de las

Se formularon los Indicadores de Gestidon, atendiendo las directrices

estratégicas contenidas en el Plan Operativo Anual de la Institucion

correspondiente al afo 2006, tomando en consideracion las Variables

definidas y jerarquizadas. En este sentido, se consideraron

de eficiencia, eficacia, efectividad y economia.

Cuadro N° 40 - Indicadores de Gestion para Evaluar

los Indicadores

INDICADORES NOMBRE DEL CATEGORIA DE
INDICADOR LA VARIABLE
1. Problemas Resueltos Fisica
EFECTIVIDAD 2. Evaluacién Fisica 'y
(RESULTADOS 3. Nivel Académico cronoldgica
ESPERADOS 4. Participacion de los Fisica
empleados
RESULTADOS 5. Posicionamiento de la Fisica
LOGRADOS) empresa en el Estado
Fisica
1. Excelencia Fisica
EFICACIA 2. Planificacidén operativa
y administrativa Fisicay
(PRODUCTO - 3. Prosecucion de la cronologica
RESULTADO) importancia de la
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empresa en el Estado
Fisicay
cronoldgica
EFICIENCIA 1. Analisis de los costos
operativos Econbémica y
(INSUMO — PRODUCTO) | 2. Satisfaccion Laboral fisica
3. Participacién Fisica
empleados Fisica
4. Participacion personal
obrero Fisica
5. Capacitacion de los
empleados Fisica 'y
cronoldgica
ECONOMIA 1. Presupuesto Econémica
ejecutado Econbémica y
2. Ingresos
TOTAL 15 Indicadores

Fuente: Elaboracion propia

Elaboracion de los perfiles de los Indicadores de Gestion

Se realiz6 este proceso con el objeto de conocer su ambito y
oportunidad de aplicacién, asi como las fuentes de informacion: (a) Se
establecio el numero correlativo del Indicador, donde se indicd la categoria y
otros dos (2) digitos que son los equivalentes al numero correlativo, dado que
se emplearon tres (3) digitos; Eficiencia (1), Eficacia (2), Efectividad (3) y

Economia (4). (Mufioz, ob. cit.)
Asignacion del numero al Indicador de Gestion
El cédigo a emplear en el proceso metodoldgico, se corresponde con

tres (3) digitos: (1) Indicador de Eficiencia, (2) Indicador de Eficacia, (3)

Indicador de Efectividad y (4) Indicador de Economia. De igual forma, se
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emplearon numeros correlativos por cada Indicador, por ejemplo: 01; 02; 03;
etc. Codigos: 1.01; 1.02, 1.0n

Cuadro N° 41 — Asignacion del namero del Indicador

NUMEROS EJ.

INDICADOR NUMERO CORRELATIVOS cODIGO
Eficiencia 1 1 1-01
Eficacia 2 2 1.02
Efectividad 3 3 1.03
Economia 4 4 1.04

Fuente: Elaboracion propia

El modelo establece un perfil por cada Indicador de Gestion, donde se
establece lo siguiente:

Cuadro N° 42 - Perfil del Indicador (Modelo)

N° DEL INDICADOR NOMBRE DEL INDICADOR
FORMULA DEL INDICADOR:
CATEGORIA DE LA CANTIDAD DE JERARQUIA DE LAS
VARIABLE VARIABLES VARIABLES

OBJETIVO DEL INDICADOR

RELACION CON OTROS INDICADORES

) RANGOS DE PERIODICIDAD EN LA
TENDENCIA OPTIMA DESEMPENO MEDICION
DEPENDENCIA FUENTE DE LA INFORMACION

DONDE SE ORIGINA
LA INFORMACION

Fuente: Elaboracion propia
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Ficha del comportamiento del Indicador de Gestion

Permite registrar el desempefio del Indicador a través del tiempo, lo
que se constituye en el historial de cada Indicador de Gestion (Mufioz, ob.
cit.). Considerando la metodologia empleada para elaborar los Indicadores
de Gestion, los autores plantean la necesidad de establecer una ficha d
control del comportamiento del Indicador.

En este sentido, se consider6 pertinente estructurar la misma, con el
fin de que una vez aplicado el procedimiento respectivo, vaciar la informacién

en la siguiente matriz de doble entrada:

Cuadro N° 43 — Ficha de Control del Indicador

N° DEL ] VARIABLES QUE
INDICADOR NOMBRE FORMULA INTERVIENEN
HISTORIA DE LA MEDICION
N° ESTANDAR | FECHA i DE | CONCLUSIONES Y
TENDENC RECOMENDACIONE
MEDICION S
CODIGO DE
CONTROL DE UNIDAD DE ANALISIS ACTUACION
GESTION
ELABORADO POR:
ALCANCE FECHA

Fuente: Elaboracion propia

108




Permite la presentacion de los Informes escritos, para poder evaluar la

gestion mediante los Indicadores. Este recurso se realizara una vez aplicado

el Sistema de Indicadores de Gestion en la empresa.

Es de hacer notar, que los resultados obtenidos por la evaluacion de la

gestion realizada mediante los Indicadores, a través de informes cortos que

reflejen y permitan analizar los resultados obtenidos con el resultado

esperado y que se logre identificar los motivos que la originaron, es

pertinente graficar los resultados.

Cuadro N° 44 — Reporte de los Resultados obtenidos en la aplicacion de

los Indicadores de Gestion

NOMBRE
, DEL
CODIGO | INDICADOR

RANGOS
DE
DESEMPENO

TENDENCIA

GRAFICO

Fuente: Elaboracién propia

Aplicar los correctivos necesarios

Una vez que se aplique el Sistema de Indicadores en la empresa, se

debe aplicar el recurso presupuesto, donde se van a sefalar y ejecutar las

estrategias para reorientar el comportamiento del Indicador.
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Cuadro N° 45 — Correctivos a aplicar para neutralizar las desviaciones

del Indicador

FECHA PAR
NOMBRE ) CORRECTIVOS | EVALUAR LOS
] DEL DESVIACION A APLICAR CORRECITVOS
CODIGO | INDICADOR | DETECTADA APLICADOS
Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion

La evaluacion se realizara una vez concluida la fase de aplicacion,

para lo cual se disefiara un Instrumento de Evaluacién, que permitira a través

de los resultados obtenidos, retroalimentar el proceso de seleccion y la

ubicacion de ellos dentro del contexto administrativo y operativo.
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ANEXO N° 1
INSTRUMENTO



Anexo N° 1

Estimado Empleado

El presente instrumento tiene como finalidad realizar una investigacion
para recabar informacién acerca de Proponer un sistema de Indicadores para
Evaluar la Gestién De Mercal San Cristobal.

El presente cuestionario esta estructurado en una serie de preguntas
cerradas en escala tipo Likert. Los datos obtenidos seran utilizados solo por
el investigador y tendra caracter confidencial, por cuantos estos no necesitan
ser identificados o personalizados.

Agradeciendo su colaboracién, agradecemos su participacién en este
proyecto que buscara mejorar nuestra institucion y sirva de referentes al

sistema Mercal a Nivel Nacional.

Instrucciones:
1.- No identifique el documento.

2.- Selecciones solo una de las opciones.

3.- En caso de duda consulte al encuestador

Las opciones que debera marcar dada su preferencia son:

1. Siempre S

2. Casi Siempre CS

3. Algunas Veces AV

4. Casinunca CN

5. Nunca. N
Gracias
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INSTRUMENTO

PROPOSICIONES

CS

AV

CN

La empresa ofrece la oportunidad para solucionar los problemas de la
organizacion.

Los Funcionarios que laboran en la empresa contribuyen a la solucion de
los problemas

Las necesidades operativas se evaluan semestralmente

La empresa considera los resultados de la evaluacion de las necesidades
operativas

Los empleados participan en la toma de decisiones

La empresa genera ambientes propicios para que los empleados
participen en la planificacion.

Existe en la empresa un modelo para el control presupuestario

La planificacion de la empresa responde a las necesidades
presupuestarias para cumplir sus metas

La empresa maneja la planificacién del presupuesto en base a proyecto.

La participacion de la empresa en el control financiero favorece los
resultados operativos.

Los empleados generalmente ofrecen apoyo a la planificacion financiera
de la empresa

La empresa genera ambiente propicio para brindar calidad de atencion al
usuario

La empresa aplica un sistema de indicadores que mide la calidad de
atencion

La empresa responde a las necesidades de los usuarios.

La empresa evalla permanentemente los procesos administrativos.

Los proceso administrativos que operacionaliza la empresa atiende a
indicadores de gestion.

Los indicadores permiten la evaluacion de cada uno de los procesos
operativos de la empresa.

La empresa emplea tecnologia de punta para desarrollar los
procedimientos operativos o administrativos

La comunicaciéon efectiva que se desarrolla en la empresa favorece la
evaluacién de gestion.

Las estrategias administrativas responden a patrén o plan que integra las
principales metas y politicas de la organizacion.

Las estrategias administrativas que propone la empresa orienta el
alcance de las metas u objetivos.

Las estrategias es un plan, una especie de curso de accién
conscientemente determinado, una guia para abordar una situacién
especifica.

En la empresa el proceso comunicacional permite la atencion efectiva de
los problemas presupuestarios
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ANEXO N° 2

INSTRUMENTO DE
VALIDACION



INSTRUMENTO DE VALIDACION

San Cristébal, Marzo 2013

Lcdo. (a)

Su Despacho

Estimado Licenciado:

Tengo el agrado de dirigirme a usted, por cuanto aprecio su preparacién en
el campo de la gerencia. En esta oportunidad, solicito muy respetuosamente
su colaboracién, para la validacion de contenido de un instrumento que tiene
por finalidad, recoger informacién para el desarrollo del trabajo de Grado.

El instrumento se estructuré en funcién del propdésito central del trabajo. Por
estas Razones, se requiere el analisis exhaustivo de cada uno de los items.
Agradeciendo de antemano la atencién que sirva dispensar a la misma.

Atentamente

Lic. Francisco Gutiérrez
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Nombre y Apellido del Validador:

Estudios de Post Grado

Doctorado

Maestria

Especializacion

Universidad (es) donde lo obtuvo:

Obijetivo del Instrumento a Validar:
1.- Determinar la consistencia del instrumento

2 - ldentificar la relacion indicadores-items.

Firma C.lL
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VALIDACION

Congruencia

Claridad en la
Redaccion

Pertinencia

Sl No

Sl No

Si No

Observacion
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Calculo de la Validacion empleados

items | Exp1 | Exp2 | Exp3 rl prl Pprl Pe
1 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
2 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
3 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
4 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 0,0036
5 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
6 3,00 | 3,00 3,00 3,00 3 0,9| 0,0036
7 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86| 0,0036
8 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
9 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
10 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
11 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
12 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
13 3,00 | 3,00 3,00 3,00 3 0,9| 0,0036
14 3,00 | 3,00 3,00 3,00 3 0,9| 0,0036
15 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
16 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
17 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
18 3,00 | 3,00 3,00 3,00 3 0,9 0,0036
19 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
20 3,00 | 3,00 3,00 3,00 3 0,9| 0,0036
21 3,00 | 3,00 3,00 3,00 3 0,89 0,0036
22 3,00 | 3,00 2,00 8,00 2,6 0,86 | 0,0036
23 3,00 | 3,00 3,00 3,00 3 0,9| 0,0036
54| 0,079

0,76
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ANEXO N° 3
CONFIABILIDAD



CONFIABILIDAD
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Alfa de Cronbach 0.72
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ANEXO N° 4

FORMULACION DEL MODELO
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ANEXO N° 4
APLICADO EL MODELO SE LLEGA A LA FORMULACION COMO SE
ESPECIFICA

Indicadores de Gestion

Indicadores Nombre del Categoria de

Indicador Variables

Efectividad

(resultados

esperados

Resultados

logrados

Eficacia

(producto-

resultado)

Eficiencia

(Insumo —

Producto)

Economia

TOTAL Indicadores

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO N° 5

MODELO PARA EL DISENO
DEL SISTEMA DE INDICADORES
DE GESTION
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MODELO A EMPLEAR PARA EL DISENO DEL SISTEMA DE
INDICADORES DE GESTION

Pasos para la elaboraciéon de indicadores de Gestion (Rossana, L.

2003)

. Determinar los factores criticos de éxito del sistema de indicadores.

Consiste en identificar aquellos aspectos, que son necesarios para
mantener bajo control para el logro de resultados positivos en la gestidon

de una organizacion.

. Producto de variables: Sobre la base de las mismas se elaboran los

indicadores de gestion, por lo que deben referir, tantas variables como
relaciones de insumos, procesos, productos, efecto e impacto se

evidencien.

. Definir variables: Representa la guia, para explicar y describir los
elementos que conforman las variables, para evitar confusiones en la

toma de decisiones.

. Describir variables: La descripcion de las variables, permite detallar la
extensién de cada una de las partes de los elementos que conforman la

variable.

. Asignacion de valor a cada variable: Cada variable se le asigna un
valor, con el objeto de poder clasificarlas posteriormente en su orden de

importancia.
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6. Elaborar el diccionario de Variables: Elaborar un manual de referencia,
con la finalidad de disponer la formacion respectiva, para atender el

origen de los indicadores de gestion.

7. Jerarquizar de las Variables: se realizara con el propdésito de estimar la
relevancia de cada una de las Variables dentro del sistema de control de
gestion, tomando en cuenta los criterios compatibles, con cada uno de los
factores criticos de éxito. Para cumplir con este aspecto de la
metodologia, se le asigna a cada Variable una puntuacién en escala
predeterminada, de acuerdo a su importancia, tomando en cuenta los

parametros de eficacia, eficiencia y efectividad.

8. Formulaciéon de los Indicadores a través de las Variables de mayor
jerarquia: Se formularon, atendiendo las directrices contenidas en el Plan
Operativo Anual de la institucion afio 2006, tomando en cuenta, las
Variables definidas y jerarquizadas; en este sentido se considerd, los

Indicadores de: eficiencia, eficacia, efectividad y economia.

9. Elaboracion de los perfiles del Indicador: Se realizara este proceso,
con el objeto de conocer su ambito y oportunidad de aplicacién, asi como
las fuentes de la informacion. Se establece el numero correlativo del
indicador, donde se indico, la categoria y otros dos digitos que son los
equivalentes al numero correlativo, dado que emplearon tres digitos, (1)

eficiencia, (2) eficacia (3) efectividad (4) economia (Mufioz 2003).

10.Asignacion del numero de Indicadores: El cdédigo a emplear en el
proceso metodoldgico, se corresponde con los tres digitos (1) indicador
de eficiencia; (2) indicador de eficacia; (3) indicador de efectividad, (4)
indicador de economia. De igual forma empleara numero correlativos por
cada indicador Ej. 01; 02, 03...n cédigo: 1.01; 1.02... 1.n.
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11.Perfil del Indicador y comportamiento: Permite registrar el desempefio
del indicado a través del tiempo, lo que se constituye en el historial de
cada indicador de gestion. Mufios (2003). Considerando la metodologia
empleada para elaborar los Indicadores de gestion, los autores plantean
la necesidad de establecer una ficha de control del comportamiento del
indicador. En este sentido, se considerara pertinente estructurar la misma,
con el objeto de que una vez aplicado el procedimiento respectivo, vaciar

la informacion en la siguiente matriz de doble entrada.

12.Evaluacion y elaboracion de reportes: Permite la presentacién de los
informes escritos, para poder evaluar la gestiéon mediante los indicadores.
Este recurso se aplicara, una vez puesto en funcionamiento el sistema de
Indicadores de gestion de la empresa. Es necesario indicar los resultados
obtenidos por la evaluacion de la gestibn realizada mediante los
indicadores, a través de informes cortos, que reflejen y permitan analizar
los resultados obtenidos, con el resultado esperado y que permitan
identificar los motivos que lo originaron, es pertinente graficar los

resultados.

13.Aplicar correctivos necesarios: Una vez que se aplique el sistema de
Indicadores en la institucion, se debe aplicar el recurso propuesto, donde
se van a sefialar y ejecutar las estrategias para reorientar el
comportamiento del indicador. A su vez el modelo exige senalar

estrategias para reorientar el comportamiento del indicador.
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