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RESUMEN

La presente investigacion tiene como proposito presentar una propuesta relativa al disefio
de un sistema de indicadores de gestion que permitan evaluar la eficiencia, eficacia y
desempefio de las actividades en el area Operativa y Administrativa de la empresa
Transporte Alca C.A, ubicada en Morén, Estado Carabobo, a fin de establecer los
parametros necesarios para cumplir con los planes estratégicos y metas trazadas por la
empresa corrigiendo las desviaciones que se presenten. Para lograr éste objetivo la
investigacion se realizé bajo la modalidad de proyecto factible fundamentada en una
investigacién de campo de caracter descriptivo. Asi mismo el estudio se apoyd en
revisiones bibliogréficas con la finalidad de ampliar y profundizar sobre el tema. A los
efectos de la investigacién la poblacién esta conformada por diecisiete (17) personas entre
empleados, gerentes y directivos, los cuales laboran en los departamentos de Operaciones,
Administracion y Recursos Humanos. Las técnicas de recoleccion de datos fueron la
entrevista y la observacion directa; utilizando como instrumento la guia de entrevista y la
lista de cotejo respectivamente. Con el resultado obtenido, se pudo evidenciar debilidades
en el sistema de indicadores de gestion existentes en la empresa al no poder suministrar la
informacidn pertinente a la gerencia que le permitiera la toma de decisiones adecuadas,
estas deficiencias se tomaron en consideracion para el disefio de indicadores que se
adaptaran a las necesidades de la empresa.

Palabras Claves: Indicadores, gestion, eficiencia, eficacia, transporte.
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ABSTRACT

The following research has the goal of introducing a proposal regarding the development
of a Management Indicator’s system which can evaluate the effectiveness, efficacy and the
performance of the activities of the operative and administrative areas of the company
Alca C.A., located in Moron, Carabobo State, in order to establish the necessary
parameters for accomplishing the strategic plans and goals which were set by the
company, correcting any deviation that may come out. To accomplish this goal, the
research was done under the modality of a feasible project, based on a field research of a
descriptive character. The study is also funded on bibliographical revisions, with the
intention of broadening the knowledge about the subject. To the purpose of this research,
the population is formed by seventeen (17) people between employees, managers and
directors, who work into the Human Resources, Operative and Administrative
departments. The technique used for collecting the data was the interview and a checklist.
The results pointed certain weaknesses in the current Management Indicator’s System,
which does not supply the relevant information needed for the Management to make
proper decisions. These weaknesses were taken into account when developing a new
Indicator’s System, fully adapted to the company’s needs.

Key words: Indicators, management, efficiency, effectiveness, transport.
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INTRODUCCION

Una de las caracteristicas mas resaltantes en las organizaciones modernas es que
han incorporado a sus procesos, elementos de gestion que les permiten evaluar su
desempefio y sefialar las fallas para aplicar las correcciones necesarias. Estos
elementos conocidos como indicadores se convierten en un sistema de alertas, que en
su continuo monitoreo permite evaluar el rendimiento de las operaciones basado en

un estandar predeterminado.

La inclusion de un sistema de indicadores en una organizacion representa un
instrumento gerencial estratégico ya que proporciona la posibilidad de adelantarse a
la ocurrencia de dificultades, identificando con mayor exactitud las oportunidades de
mejoramiento a fin de conocer oportunamente las areas problematicas y entender los
bajos rendimientos. La mayor ventaja podria decirse, esta en la posibilidad del
conocimiento profundo que se puede tener de los procesos y poder llegar asi a las

metas propuestas.

El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al
correspondiente plan, el cual fija la vision, mision, objetivos y estrategias
corporativas con base a un adecuado diagnostico, 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.

Por consiguiente, la presente investigacion busca principalmente la necesidad de

establecer indicadores como elementos de medicion para la eficiencia, eficacia y



desempefio de las actividades Operativas y Administrativas de la empresa Transporte
Alca, C.A., indicadores, que de acuerdo a sus caracteristicas especificas permitan
determinar cuales son los procesos que van a ser realizados y monitoreados, con el fin
de generar informacion de calidad a todos los que intervienen en dicho proceso y asi
tomar decisiones efectivas y realizar correcciones oportunas en cada una de sus

etapas, manteniendo asi el flujo continuo y mejoramiento de las actividades.

La presente investigacion se encuentra estructurada en cinco capitulos, los cuales

se describen a continuacion:

Capitulo I, los investigadores esbozan de manera clara y sencilla el planteamiento
del problema, con respecto al objeto de estudio, de igual manera se establecen los
objetivos generales y especificos de la investigacion, asi como la justificacion de la
misma, en donde se describe la existencia de debilidades que pueden ser

determinantes para la permanencia de la empresa en el mercado competitivo.

Capitulo 11, se lleva a cabo el desarrollo del marco conceptual, es decir, es alli
donde los autores presentan y desarrollan las bases de aquellos antecedentes y teorias
que le permitan a su objeto de estudio desarrollar fortalezas a través de los
indicadores de gestién, que evallen, midan y monitoreen de manera correcta la
eficiencia, eficacia y desempefio de las actividades Operativas y Administrativas de la

empresa.

Capitulo 111, los autores presentan el tipo de investigacion y los basamentos que

fundamentan su metodologia, de igual manera es en ésta fase, donde se define la
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poblacion, la muestra, los métodos de recoleccion de datos y el instrumento utilizado

para realizar el analisis de dichos datos.

Capitulo IV, Analisis de los Resultados, En esta parte se encuentra el analisis de
los resultados obtenidos por la aplicacién de las guias de entrevista y la lista de
cotejo, fundamentadas en el logro de los objetivos. Las que permitiran llegar a las

conclusiones y recomendaciones de ésta investigacion

Capitulo V, Contiene la presentacion de la propuesta de indicadores de gestion,

ademas de su justificacion, fundamentacion, objetivos, estructura y factibilidad.

Y por altimo se plasman las conclusiones obtenidas a lo largo del proceso de
investigacion, asi como las recomendaciones que se brindan a la empresa Transporte
Alca C.A., para la implementacién de un sistema de indicadores de gestion que

permitan el mejoramiento de sus procesos operativos y administrativos.
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CAPITULO I

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El transporte de carga en el mundo constituye una herramienta de vital
importancia para el cumplimiento de las redes de distribucion y compromisos
comerciales de las empresas trasnacionales, nacionales y locales; sobre todo en los
paises desarrollados, donde la demanda de productos es tan significativa que se
necesita tener empresas que presten el servicio de transporte de manera responsable y
segura, permitiendo asi, la distribucién de sus productos de manera eficiente,
augurando de esta manera el establecimiento de alianzas estratégicas que aseguren la

entrega de los productos, tanto a sus clientes, como a los sub-clientes.

En Latinoamérica se puede observar que paises como Brasil, Colombia y
Venezuela aprovechan su cercania geografica para desarrollar estrategias comerciales
que le permitan distribuir sus productos a traves de las distintas empresas de
transporte de carga, permitiendo de esta manera ampliar sus compromisos

comerciales de manera exitosa mas alla de la frontera nacional.

Aun no siendo un pais desarrollado, Venezuela tiene un gran nimero de empresas

generadoras de carga, que buscan consolidar negocios con otras que les permita



entregar y recibir sus productos e insumos de manera oportuna. Es importante
destacar que la actividad de transporte por ser tan dinamica, necesita herramientas
que permitan medir las operaciones dia a dia y a todos los niveles de la empresa, con
el propésito de tomar decisiones de manera oportuna, corregir fallas y fortalecer
las debilidades a medida que esta suceden para asegurar asi su permanencia en un

mercado muy competitivo.

En este orden de ideas, se encuentra la empresa Transporte Alca, C.A., ubicada en
la Ciudad de Moron del Estado Carabobo, la cual cuenta con mas de 30 afios en el
ramo de servicio de transporte ademas de ser reconocida como una de las mejores en
su ramo y con mas afos de experiencia en el manejo de materiales peligrosos y carga
segura, tiene como principal actividad comercial, el de transportar productos
quimicos a granel (considerada la Unidad de Negocios de Pesado ya que es realizada
con Unidades de carga de 30 toneladas), tiene como principal objetivo el
cumplimiento oportuno del servicio, bajo altos estandares de seguridad y asi cumplir

con las expectativas de los clientes.

Actualmente Venezuela enfrenta una serie de acontecimientos, que son percibidos
como amenazas para el sector privado, entre las cuales se encuentran: poca capacidad
del Gobierno para incentivar dicho sector y cambios politicos cuya propuesta es
modificar el paradigma de la propiedad privada, entre otros, todo lo cual ha hecho
que la empresa se vea en la necesidad de buscar diversificar sus servicios, sin poner
en riesgo su capital actual y su futura capacidad de inversion, en un mercado tan
competitivo y cambiante. Es por ello que como inicio a su interaccion en el mercado
la empresa decidié extender sus servicios hacia las areas de productos solidos,
contenedores y todo tipo de carga en plataforma. De igual manera nacen las unidades

de Negocio de Liviano y Mediano (con unidades de transporte de 1,5 a 18 toneladas),
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asi como almacenaje, adiestramiento y capacitacion, asistencias técnicas y auditorias,
asi como la de outsourcing de operadores de montacargas, incursionando de esta

manera en nuevos mercados potenciales.

Teniendo en cuenta el escenario anteriormente descrito y debido a la creciente
demanda por parte de los generadores de carga, la empresa Transporte Alca, C.A., se
vio en la necesidad de incrementar su flota de unidades, pero teniendo en cuenta el
riesgo pais en cuanto a la incerteza que genera el alcance de los cambios legislativos
relativos a la propiedad privada. La solucion a este dilema fue reducir al maximo sus
inversiones en Unidades de carga, utilizando como estrategia la contratacion de
proveedores de servicio de transporte (llamados afiliados) en dos modalidades:
primero, el proveedor suministra la unidad de transporte y el operador de carga
(afiliados integrales) y segundo, el proveedor suministra solamente la unidad y la

empresa se encarga de todo el manejo (afiliados administrados).

En el interés de permanecer en el mercado competitivo nacional, la empresa
utiliz6 todo tipo de recursos a nivel operativo, sin un previo analisis de los riesgos y
amenazas que estos recursos pudiesen tener, es decir sin evaluar las consecuencias
y/o efectos negativos de los mismos. Dejando el éxito o no de su diversificacion a la
demanda del mercado, pero sin ninguna guia que le permitiera predecir, si iban o no
por buen camino. Es alli donde se evidencia que prevalecié una toma de decision
basada en expectativas, mas que en la documentacién histdrica de la informacion
generada de las actividades Operativas y Administrativas. Se le dio mayor
importancia a la operacion (como produccion), sin ver los resultados de las demas
areas especialmente en el sistema de informacion Administrativo — Contable
(priorizando lo meramente operativo sobre lo administrativo). Esto provocd muchas

veces la pérdida de clientes potenciales, la no obtencién de Certificaciones y/o
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registros de organismos publicos, desviaciones del flujo de efectivo y sobre todo una
incapacidad de detectar oportunamente distintas situaciones Operativo —
Administrativas que requerian ser corregidas; a pesar de generar una informacion
muy extensa, no cuentan con herramientas de analisis adecuadas que traduzcan toda

esa informacion en decisiones acertadas.

La empresa presenta inconvenientes en la medicion de la eficiencia y el
desempefio de sus actividades Logisticas y Administrativas, lo que constituye
barreras para la alta gerencia, en la identificacion de los principales problemas y
cuellos de botella que presenta las actividades diarias de la empresa, lo que perjudica
notoriamente su competitividad en el mercado nacional y hasta la posible pérdida de
sus clientes, ya que obstaculiza el cumplimiento de los objetivos y por ende su mision

y vision.

Entre los errores fundamentales en la organizacion de las Pequefias y Medianas
Empresas en Venezuela, entre ellas la empresa Transporte Alca, C.A., esta la
indefinicion de metas claras para cada actividad, y por lo tanto la ausencia de
indicadores exactos que monitoreen el progreso hacia dichas metas. De esta manera,
solo se monitorean algunas variables consideradas de méxima importancia en
detrimento de muchos otros indicadores que si tuviesen su debido seguimiento,
aumentarian en gran medida el funcionamiento total de la empresa, ya sea en el
aspecto operacional, financiero, humano, de control de calidad, etc. Es comln ver
indicadores anuales que basan el desempefio de la empresa solamente en el aspecto
contable y financiero, es decir, utilizan formas de interpretar el comportamiento de la
empresa a través de los resultados arrojados en los Estados Financieros, como lo son:
rentabilidad, riesgo financiero, liquidez, endeudamiento y flujo de caja, entre otros.

Pero surge la pregunta: ¢son suficientes estos instrumentos de medicion para
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garantizar la toma de decisiones correctas? Es por ello que se hace necesario contar
con indicadores que permitan medir todos los niveles de la empresa, desde la gestion
de los Directivos, Gerentes y demas involucrados en el logro de los objetivos de la

organizacion.

La empresa tiene una mision fundamental y es precisamente el alineamiento de las
metas hacia esa mision lo que garantiza que avance con coherencia y se puedan
establecer indicadores que van a ser monitoreados en cada area (humana, contable,
financiera, operacional, comercial, etc.) en éste contexto Salgueiro (2001: 2)
simplifica esta realidad con la célebre frase: “Sélo se puede mejorar aquello que se
puede medir”. Esto hace que se pueda cuantificar exactamente que se espera de cada
una de estas areas, de manera tal que las acciones de excelencia puedan ser premiadas
y alentadas, y los errores o ausencia de resultados puedan ser corregidos mucho antes
que se transformen en problemas més serios. En el afan por superar crisis y aumentar
la rentabilidad a toda costa, la empresa va tomando decisiones puramente
instrumentales, que al no ser concebidas en el marco de la mision general pueden, por
ejemplo, cambiar lentamente el posicionamiento que la empresa habia logrado en
afios anteriores. Quizas la mision fue “proveer servicios de logistica de excelencia, y
ser considerados la empresa de transporte mas tecnificada y eficiente de la zona”, sin
embargo, como los controles de calidad no tienen su propio indicador, para medir si
estan funcionando, no hay manera de saber si el departamento encargado de la
calidad, tan vital para lo que la empresa entendia alcanzar, esta 0 no cumpliendo su

funcioén.

En la actualidad es compromiso de la alta gerencia, preveer todas aquellas
deficiencias que afecten las condiciones Financiera - Operativas de la empresa, es

decir, deben estar alertas a la ocurrencia de situaciones negativas antes de que se
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vuelvan repetitiva o demasiado tarde para tomar acciones correctivas, es por ello que
se hace necesario la puesta en marcha de indicadores de gestion como herramientas
de control gerencial. Este tema se encuentra fundamentado en lo descrito por Beltran
J. (1999: 18), donde senala lo siguiente: “Es en tal sentido que los indicadores de
gestion se convierten en herramientas claves para el logro de la competitividad, no

solo de la organizacion, sino también personal”

Formulacion del Problema

De lo anteriormente expuesto, se formula la siguiente pregunta: ;De qué manera

puede la empresa medir la eficiencia, eficacia y desempefio de sus actividades

Operativas y Administrativas, para garantizar la consecucion de sus objetivos y el

cumplimiento de sus metas?

Objetivos de la Investigacion

Obijetivo General

Disefiar indicadores de gestion como elementos de medicion de eficiencia, eficacia

y desempefio en las actividades Operativas y Administrativas de la empresa

Transporte Alca, C.A.

Objetivos Especificos

- Diagnosticar la situacion actual de las actividades Operativas y

Administrativas de la empresa en cuanto a la medicion de su desempefio.
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- Analizar los criterios para el establecimiento de indicadores que permitan el

control de los procesos adaptados a las necesidades de la empresa.

- Elaborar indicadores que permitan la medicion de la eficiencia, eficacia y
desempefio de las actividades operativas y administrativas de la empresa

Transporte Alca, C.A.

Justificacion de la Investigacion

En la actualidad las empresas estan experimentando un proceso de cambios
revolucionarios, pasando de una situacion de proteccién regulada a un ambiente
altamente competitivo y sin seguridad social. Esta situacién hace necesario que las
empresas que desean mantener su estatus de productividad realicen busquedas
exhaustivas de nuevas alternativas que les permitan el control de sus actividades, con
el objeto de lograr detectar sus posibles debilidades, corregirla y dar respuestas

eficientes de manera oportuna.

Basados en la premisa de que el éxito de toda organizacion depende en gran parte
de la medicién de su desempefio, se puede decir, que en el caso de Transporte Alca,
C.A, la investigacion se orient6 a establecer precisamente la visibilidad pertinente de
los indicadores de gestion que tenderan a aumentar la competitividad y productividad

del mismo.
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Por medio de esta investigacion, la empresa logrard precisar cuales son los
aspectos mas resaltantes que se requieren para el desarrollo de un sistema de
indicadores de control de gestion administrativa y operacional que optimice sus
recursos disponibles 'y adicionalmente permita definir claramente las
responsabilidades que se derivan de dicho sistema de indicadores. De esta forma
permitira formular las recomendaciones pertinentes dirigidas a facilitar el desarrollo
de las actividades administrativas, operativas y capacidad técnica al ofrecer el
servicio de transporte de carga dirigido al perfeccionamiento en la prestacion de

servicio a sus clientes.

Por otra parte, todo estudio tiene entre sus objetivos el aporte de conocimientos
adquiridos a traves de los basamentos tedricos, en éste en particular se van a abarcar
aspectos interesantes en torno al tema organizacional, el control interno, el control de
gestion y los indicadores de gestion como elementos de medicién en el desempefio
organizacional. Adicionalmente, se va a sustentar en el control de gestion a través de
indicadores. Toda ésta informacién, la cual va a ser desarrollada, pudiera servir de
referencia a futuros investigadores que estén en la bisqueda de teorias relacionadas

con el tema investigado.

34



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

Arias, F. (2006: 106) define de la siguiente manera el marco teodrico: “es el
producto de la revision documental bibliografica, y consiste en una recopilacion de
ideas, posturas de autores, conceptos de definiciones, que sirven de base de la

investigacion por realizar

Toda investigacion debe estar basada en Teorias, Antecedentes, entre otras cosas
que le permitan al o a los investigadores fundamentar analisis propios y hasta la
creacion de teorias concretas en referencia al tema a tratar, al mismo tiempo que le
permite a los lectores a digerir e interpretar a través de las citas incluidas en la
investigacion la veracidad de las mismas. Es por ello que a continuacion se mostraran
una serie de basamentos de tipo teorico elegidos por su referencia cercana con la

presente investigacion

Antecedentes de la Investigacion

Dando continuidad a la experiencia del autor Arias, F. (2006: 106), se tomo la idea
que tiene éste en cuanto a los antecedentes y de los cuales dice lo siguiente: “los
antecedentes reflejan los avances y el estado actual del conocimiento en un area

determinada y sirven de modelo o ejemplo para futuras investigaciones”.



A continuacion se hace referencia a investigaciones que se ubican como

antecedentes a este trabajo:

Moreno, V. (2008), en su trabajo especial de grado titulado: Disefio de un Modelo
de Indicadores de Gestion como herramienta para evaluar el desempefio de los
procesos operativos en Administradoras de Centros Comerciales. Caso de
Estudio: Inversiones Elefante, C.A. (C.C. La Granja - Valencia), para optar al
titulo de Licenciado en Administracion Comercial en la Universidad de Carabobo,
C.A. En donde la autora se plante6 como objetivo principal: Disefiar Modelos de
Indicadores de Gestion, como herramientas para evaluar el desempefio de los
procesos operativos en Administradoras de Centros Comerciales. Caso de Estudio:
Inversiones Elefante, C.A. (C.C. La Granja — Valencia). La investigacion fue
enmarcada bajo la modalidad de proyecto factible, ya que con su desarrollo, se logro
un modelo de indicadores aplicados a un caso de estudio, mientras que la estrategia

utilizada fue de investigacion documental y de campo.

La autora determiné que sin la existencia de indicadores dentro de la empresa, no
se puede lograr los objetivos de la misma. Es por ello que son de suma importancia
para medir el desempefio de los procesos. La investigacion se encuentra relacionada
con el presente estudio, ya que poseen las mismas expectativas en cuanto a que toda
empresa deben existir herramientas capaces de medir las actividades y procesos que
alli se realizan, con el fin de obtener resultados que lleven a la toma de decisiones
oportuna, asi como ir mejorando los procesos a medida que van ocurriendo y

detectando fallas.
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En el mismo orden de ideas, Carroz, A. y Mendoza, J. (2008), en su estudio
denominado: Propuesta de un plan de accion basado en el analisis de gestion
como herramienta de medicién y optimizacién del desemperfio del departamento
de compras de la empresa Orica Venezuela, C.A. ubicada en Valencia, Edo.
Carabobo, para optar por el titulo de Licenciado de Administracion Comercial en la
Universidad de Carabobo; cuyo objetivo general fue disefiar un modelo de
indicadores de gestion como herramienta para evaluar el desempefio de los procesos
operativos en administradoras de centros comerciales, el cual se propone un plan de
accion, producto de un analisis de gestion del departamento de compras y logistica,

para medir y optimizar el desempefio dentro de la empresa.

El estudio se basoé en una investigacion de campo, diagnostico, descriptiva basada
en la metodologia de un proyecto factible. Los resultados obtenidos conllevaron a los
investigadores a proponer un conjunto de herramientas e indicadores cuyos resultados
brindaran un panorama mas claro en la optimizacion del desempefio del
Departamento de Compras en relacion al proceso de planificacion, organizacion y

ejecucion.

La investigacion antes citada posee cierta relacion con el presente estudio ya que
se plantea la realizacion de un estudio detallado del proceso operativo y de gestion de
una unidad especifica de la empresa, en este caso el Departamento de Compras, para
detectar posibles debilidades en los procesos y poner en evidencia la importancia de
la evaluacion de eficacia y eficiencia a traves del establecimiento de indicadores de

gestion.
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Bianchi, A; Henriquez, Y; y Manganelli M. (2008), presentaron una investigacion
titulada: Propuesta de un Programa de Indicadores de Gestion dirigidos a
mejorar el desempefio organizacional en la empresa Talleres Carabobo, C.A.
para optar por el titulo de Licenciados en Contaduria Publica en la Universidad de
Carabobo. Metodologicamente la investigacion se insertd en la modalidad de
proyecto factible con disefio de campo y a un nivel descriptivo. Al respecto el
objetivo principal de la investigacion estuvo dirigido a proponer un programa de
indicadores de gestion dirigidos a mejorar el desempefio organizacional de la

empresa.

Los autores llegaron a la conclusién que no habia una adecuada planificacion de
actividades, desconocimiento de la mision y vision de la organizacion,
incumplimiento de objetivos programados y falta de eficacia en las operaciones.
Estos elementos se consideraron para la elaboracién de la propuesta con la finalidad

de solventar las necesidades de la empresa a traves de la creacion de sus indicadores.

La pertinencia de la investigacion antes citada se basa en el hecho de destacar la
importancia de los indicadores de gestion en el entorno organizacional. Ya que
constituyen una herramienta vital en la evaluacion de la eficacia y eficiencia de los
proyectos, programas Yy actividades al comparar la correspondencia de sus resultados
con los parametros establecidos y permitir hacer las correcciones necesarias de existir
desviaciones. En tal sentido, esta propuesta guarda gran similitud con el objetivo de la
presente investigacion y servird como base para el disefio de indicadores en el caso de

estudio.
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Delgado, S; Gomez, J; y Gubaira, J. (2007), en su Trabajo Especial de grado
titulado: Establecer indicadores de gestion en el area administrativa y de servicio
como herramienta fundamental para la optimizacion de los recursos
empresariales. Caso de estudio: Transporte Calidad 16.4.52, C.A, para optar por
el titulo de Licenciado en Administracion Comercial, en la Universidad de Carabobo.
El objetivo de su investigacion fue el de establecer indicadores de gestion en el area
administrativa y de servicio como herramienta fundamental para optimizacion de los
recursos empresariales. La metodologia utilizada es estudio de campo de tipo

descriptiva, basada en fuentes bibliograficas y documentales.

Los autores concluyeron que las organizaciones deben contar con el minimo
numero posible de indicadores que garanticen obtener informacidn constante, real y
precisa sobre los aspectos tales como la efectividad, eficacia, eficiencia y
cumplimiento, entre otros. La investigacion tiene como fin obtener esta informacion
oportuna como instrumento gerencial que sirva para tomar decisiones en el area
operativa y administrativa, obteniendo un maximo rendimiento en el dia a dia de la

empresa.

Este trabajo presenta una estrecha relacion con la investigacion, ya que propone
definir parametros estandares, enfatizando la importancia de medir de manera
sistematica la calidad del servicio prestado, que sirvan como base en la toma de
decisiones de la gerencia. Se considera un aporte relevante para el disefio indicadores
de gestion con el objeto de proporcionar informacién pertinente en las decisiones
operacionales y administrativas de la empresa, que al mismo tiempo seran el reflejo

de los resultados financieros - contables de la organizacion.
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Finalmente, Casadiego, G y Mendez, D (2006) en su Trabajo Especial de grado
titulado: Propuesta de herramientas para mejorar la eficiencia en el area
administrativa en las oficinas de transporte Intermundial, S.A. en Valencia Edo.
Carabobo. Por medio de indicadores de gestion basados en el enfoque Balanced
Scorecard bajo la perspectiva financiera, para optar por el titulo de Licenciado en

Economia en la Universidad de Carabobo.

Se plantearon como objetivo de investigacion, realizar una propuesta de
herramientas para mejorar la eficiencia en el area administrativa en las oficinas de la
empresa objeto de estudio, por medio de indicadores de gestion basados en el enfoque
de Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), bajo la perspectiva financiera y
metodologica. La investigacion fue de campo de tipo descriptiva con base
documental y se concluy6 que con la puesta en practica esa propuesta en la empresa
se podré logar la mejora en los procesos de la misma, asi como también el incremento

de la rentabilidad.

El enfoque estratégico utilizado en este trabajo (Balanced Scorecard) proporciona
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion en una organizacion, lo
que fundamenta el propoésito de la presente investigacion, orientada a generar un
sistema de indicadores que traduzcan esta herramienta en un conjunto de medidas de
actuacion. Tomando en consideracion todas las areas involucradas en la consecucion
de las metas, es necesario la integracion y la divulgacion de toda la organizacion con
la finalidad de crear habitos en los empleados y sobre todo su identificacion con los
objetivos de la organizacion, generando informacion de calidad que pueda ser medida
y cualificada a través de indicadores de gestion que permitan el rumbo exitoso de la

organizacion.
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Resefia Histdrica de la Empresa

Transporte ALCA C. A. naci6 en la region de Moron el 11 de Junio de 1.974, bajo
la denominacién de Transporte Alca, S.R.L. segun Registro Mercantil N° 4.647 tomo
36; con el objeto social de contratar y explotar el negocio del transporte de
maquinarias pesadas, productos quimicos entre otros. Con esta denominacion, se fue
diversificando a lo largo del mercado Venezolano, ofreciendo y garantizando a sus

clientes un excelente servicio de Transporte.

Se dedica al Transporte de mercancias de productos quimicos en tanques de acero
al igual que container y productos en polvo, contando con una gran cartera de
clientes como lo son Shell de Venezuela, Procter & Gamble, Ferralca, Acetco,
Acumuladores Duncam, entre otros., garantizando un Transporte seguro tanto en la

carga y descarga de cualquier producto.

Dentro de este marco, ha ido evolucionando paulatinamente, convirtiéndose en
una importante fuente de trabajo en la region Centro — Occidental. Transporte Alca,
C.A., es una Empresa para la industria, tanto local como Nacional, contribuyendo al

desarrollo industrial de la zona, como una importante fuente de trabajo.

Ubicacion Geografica

Transporte Alca, C.A. se encuentra ubicado en la Carretera Panamericana,
Galpones 1-2-3, Sector Guanabanillo, Mor6n - Estado Carabobo. Con Oficinal en
Valencia, Zona Industrial Castillito calle 102 con avenida 63 y 64.
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Objetivo General de la Empresa

A partir de la practica de la excelencia en el servicio, enmarcamos las operaciones
del uso de Unidades dentro de las normas de calidad, seguridad y conservacion
ambiental y responsabilidad social, manteniéndonos a la vanguardia en la detecciéon y
cobertura de necesidades, ofertando un servicio de logistica integral, sobre la base de
un compromiso asociativo ALCA-CLIENTE, para una participacion conjunta de
mejoramiento continuo de la competitividad y la flexibilidad, traducido en reduccién
de costos de flete, cumplimiento de tiempos de entrega e incremento del valor de la

carga.

Objetivos Especificos de la Empresa

1. Asegurar que todos los proyectos de aplicaciones tecnoldgicas sean
cuidadosas del medio ambiente.

2. Disponer de mecanismos de control que demuestren la viabilidad econémica

de los proyectos de aplicaciones tecnolégicas.

3. Desarrollar e implementar programas de concientizacion y formacion en
materia de calidad, seguridad, salud ocupacional y ambiente, para el desarrollo

del Recurso Humano.

4. Desarrollar e implementar programas de concientizacion y formacion en
materia de calidad, seguridad, salud ocupacional y ambiente para el

fortalecimiento del Talento Humano.

5. Mantener y mejorar la satisfaccion de los clientes.
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Asegurar el mejoramiento continuo de:
= Productos y procesos

= Prevencion de la Contaminacion

= Seguridad y Salud laboral

= Responsabilidad Integral

= Otros convenios adquiridos voluntariamente.

Cumplir con los requisitos legales aplicables y otros requisitos que la empresa

suscriba relacionados a sus actividades

Ser excelentes en el traslado de bienes y encomiendas sobre la base de:

= El mejor transporte

= Servicio con el empleo de flota nueva

= Traslado seguro

= Plena satisfaccion del cliente

= Servicio de Logistica Integral

= Total Compromiso con el Cliente

= Deteccion oportuna de desviaciones, alerta y toma de correctivos

inmediatos

Excelencia en el servicio

Implementar, mantener y mejorar continuamente el Sistema de Gestidn
Integrado de acuerdo a las Normas 1SO 9001:2000, ISO 14001:2004, OHSAS
18001:2003 y la Norma Técnica del Sistema de Gestion de Responsabilidad
Integral.
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Misién

Brindar soluciones de Logistica Integral a partir de actuaciones soportadas por el
profesionalismo, el trabajo en equipo, la socializacion eficaz y la satisfactoria
identificacion de pertenencia, para lograr la plena satisfaccion de nuestros clientes

dando la seguridad del logro de éxito de los negocios conjuntos.

Aseguramos el retorno de la inversion, conocemos e interactuamos con el entorno
siendo responsables en el cuidado ambiental y en la practica de un acercamiento con

la comunidad y, en el &mbito de la responsabilidad social.

Vision

Ser excelentes, con gente excelente, pioneros, flexibles, con un mejoramiento

sostenido y sustentable de la competitividad, cumplidores del marco legal, social,

operativo, laboral, ambiental, de higiene y seguridad en el ambito nacional e

internacional.

Valores

Compromiso con la organizacion

= Trabajamos coordinadamente y en equipo, para ofrecer respuestas mas

eficientes al mercado y al cliente.
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= Mantenemos una comunicacion abierta con nuestros clientes, proveedores,

comparieros de trabajo, supervisores y supervisados.

= Estimulamos la participacion y fomentamos un ambiente creativo y cordial.

Orientacion al negocio, al servicio v al cliente

= Conocemos las caracteristicas especificas de cada uno de nuestros clientes,
entendemos sus necesidades y les buscamos las soluciones mas efectivas,

incluso con anticipacion, porque ellos constituyen nuestra razon de ser.

= Atendemos con rapidez y cordialidad los planteamientos de nuestros clientes,
a los cuales les damos respuestas efectivas que los hagan sentirse plenamente

satisfechos.

= Entendemos nuestro  negocio, estudiamos  permanentemente el
comportamiento del mercado, la competencia y el entorno, por lo que tenemos
una capacidad de adaptaciéon tecnoldgica y organizacional que nos hace

flexibles y eficientes.

Responsabilidad social

= Ejercemos una responsabilidad social no so6lo cuando cumplimos con
excelencia nuestra mision dentro de la organizacion, sino también cuando
comprendemos la realidad de la comunidad y cuando voluntariamente
participamos en iniciativas sociales y ciudadanas que impactan positivamente

en ella.
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Estructura Organizativa.

La Junta Directiva de la Empresa Transporte ALCA, esta conformada por dos
accionistas, una Direccion de Administracion y una direccion de Operaciones son los

que dirigen la organizacion ya que es una Empresa familiar.

La Direccion de administracion tiene a Cargo la Gerencia de Recursos Humanos,
Contador, Gerencia de Administracion, los mismos tiene a cargo sus departamentos

con sus respectivos trabajadores por cargos.

En la Gerencia de Recursos Humanos se cuenta con un Coordinador de Recursos

Humanos, un Coordinador de seguridad Industrial y un analista de Nomina.

La Direccion de Operaciones tiene a cargo, la Gerencia de Operaciones, que al
mismo le reportan, la Asistencia de negocios de Vehiculos Pesados, Asistencia de
negocios de vehiculos Livianos/Mediano, Coordinacion de Mantenimiento vy
Permisiones, cada departamento tiene su responsable y de cada uno de ellos se
desprende el equipo de trabajo, como lo son: Supervisor de Abastecimiento,
Supervisor de Mantenimiento, analista de programaciones logisticas, y sus
respectivos operadores de unidades de carga de vehiculo de pesado, mediano y
liviano, en el caso del area de taller existen, mecéanicos, soldadores, ayudantes, entre

otros.
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Figura 1: Organigrama de Transporte Alca, C. A.

Fuente: Transporte Alca.
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Bases Tedricas

Es importante para el disefio de cualquier propuesta contar con los conocimientos
que permitan desarrollar bases que estén en concordancia con los planteamientos
esbozados en la presente investigacion, es por ello que a traves, de las bases tedricas
qgue se presentaran a continuacion, se busca dar respuesta a los bosquejos aqui

tratados.

Lo anterior se encuentra apoyado por el autor Arias F. (2006: 106), que argumenta
que las bases teoricas “implican el desarrollo de los conceptos y proposiciones que
conforman el punto de vista o enfoque adoptado, por sustentar o explicar del

problema planteado”.

Indicador

En su forma més simple, un indicador es una expresion cuantitativa de lo que se
quiere medir, con base a factores o variables claves y se utiliza para seguir el avance
hacia el logro de un determinado proceso en un sistema u organizacion. Al respecto
Beltran (1999: 35) ofrece el siguiente concepto: “Se define un indicador como la
relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la
situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado,

respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas”

Para que los Indicadores sean adoptados de manera exitosa, lo primero que debe

hacer la alta gerencia, es identificar y dar a conocer los objetivos de la empresa, es
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decir, lo que se quiere lograr y adonde se quiere llegar, cominmente conocido como
vision, ya que es a través de estas visiones que se pueden abordar de manera efectiva
los indicadores. Es importante sefialar que estos objetivos deben ser divulgados a
todos los miembros de la empresa desde el cargo de mayor rango hasta el menor, y
hacerlo de tal manera que todos los involucrados tengan un sentido de pertenencia,
que les permita dar el cien por ciento de sus capacidades y valor agregado a las

actividades que realizan en el dia a dia.

Alli donde el producto de una empresa este relacionado con areas muy subjetivas,
como por ejemplo la publicidad, donde el factor estético y el impacto y eficacia de la
misma no es tan sencillo de cuantificar, los indicadores de gestiébn no seran tan
definidos. Pero en el caso de las empresas de transporte, su actividad es afin a la
aplicacion de indicadores de gestion, ya que el negocio en si requiere de una
cuantificacion minuciosa para su propio funcionamiento. Sin ir muy lejos, la cantidad
de kilometros recorridos que cada Unidad de Negocio de la empresa logra realizar
mensualmente va a decir mucho al momento de evaluar su funcionamiento, ya ésta
simplicidad se la relacionara con otros factores numéricos (ejemplo: los kilometros
que se habian planificado recorrer) que mostrara meridianamente la coordinacién (o

falta de ella) existente entre varias areas para mejorar la produccion general.

Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion son medidas que permiten establecer el rango de éxito
de un plan y/o proyecto, con el fin de determinar si va bien encaminado y de igual
manera definir las correcciones a tomar para que se logren los objetivos definidos.
Beltran J. (1999: 19) indica que: “Los indicadores de gestion se convierten en los

‘signos vitales’ de la organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las
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condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal
de las actividades”. Se puede decir, que uno de los objetivos fundamentales de los
indicadores de gestion, es el de contribuir a que la empresa se dirija hacia el logro de
sus objetivos, sin dejar escapar el tratamiento de las posibles debilidades que se pueda
ir detectando en el camino y el mejoramiento continuo para el logro de los objetivos,
tomando las decisiones correctas y a tiempo que solamente se puede lograr a través

de los diferentes indicadores de gestion.

Aspectos generales de los indicadores de gestion

Se debe medir lo correcto, en tal sentido Salgueiro (2001: 05), indica que: “la
manera mas eficaz de mejorar los resultados globales de la empresa y los individuos
es midiendo y controlando las cosas correctas”. Lo que va a permitir conocer Yy

mejorar la marcha de la empresa, proporcionando los siguientes beneficios:

= Permiten controlar la evolucion de la compafiia, de un departamento o de
algun area en particular. Por ejemplo, en el caso de la empresa estudiada,
existe el fendmeno de las paradas no programadas que las Unidades a veces
realizan y que alteran el normal desenvolvimiento de lo planeado. Al
relacionar el nimero total de dichas paradas con el total de viajes realizados,
se puede cuantificar inmediatamente el incremento o disminucién de éste
fendmeno y actuar acorde con el. El indicador en éste caso, no muestra la
cantidad total de paradas en forma aislada, sino que automéaticamente muestra
su relacion con el total de lo producido.

= |ndican a los jefes y empleados lo que realmente importa. En el proceso de
busqueda de aquellos indicadores que sean importantes para la mejora
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buscada, los ejecutivos se daran cuenta de lo que les importa a ellos y a su

empresa.

Se satisfacen mejor las nuevas expectativas de los clientes. Como la seleccion
de los indicadores correctos hay que hacerla pensando en el cliente, se conoce
mejor a éste y, por tanto, se conoceran con mayor fiabilidad sus nuevas

expectativas.

La retroalimentacion directa motiva al trabajador. Una de las mejores formas
de motivar a los empleados es informandoles puntualmente de todas aquellas
cosas que deben saber. En el caso de las mediciones, como ellos mismos son
los que miden los aspectos que interesan a la empresa (es lo ideal), estaran mas

motivados y comprometidos.

Los beneficios de una evaluacién objetiva del desempefio (se sabe mejor a
quién promover, trasladar, etc.; se retribuye a la gente por lo que han
conseguido; se conoce a quién formar o capacitar, etc.). (p. 6) Un dato muy
curioso, que surgidé del estudio de la empresa en cuestion, es que sus
ejecutivos, no podian decir a ciencia cierta cual de todas la areas de negocio de
la empresa era la mas rentable, siendo la rentabilidad el indicador mas
comunmente utilizado en cualquier empresa, que use 0 no indicadores

formalmente.

Otro aspecto importante a la hora de disefiar los indicadores apropiados son los

atributos que éstos deben tener, en este sentido Beltran (1999) enumera los siguientes:

Exactitud: debe representar la situacién o el estado como realmente es.
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Forma: Existen distintas formas de presentacion de la informacion, que puede
ser cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o visualizada,
resumida y detallada. Realmente la forma debe ser elegida de acuerdo a la
situacion, necesidades y habilidades de quien la recibe y procesa.

Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba, se produce

0 se analiza.

Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de interes.
Ademas tiene que ver con la brevedad requerida, de acuerdo con el topico que
se trate. La calidad de la informacién no es directamente proporcional con su

extension.

Origen: Puede originarse dentro o fuera de la empresa. Lo importante es que la

fuente que la genera sea la correcta.

Temporalidad: La informacion puede “hablarnos” del pasado, de los sucesos

actuales o de las actividades o sucesos futuros.

Relevancia: La informacién es relevante si es necesaria para una situacion

particular.

Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el panorama

integral de lo que necesita saber acerca de una situacion determinada.

Oportuna: Para ser considerada oportuna, la informacion debe estar disponible

y actualizada cuando se necesita (p. 36).



Patrones para la especificacion de indicadores:

Composicion

Un indicador correctamente diseflado debe poseer segin Beltran (1999) las

siguientes caracteristicas:

Nombre: La identificaciéon y diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre,

ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

Forma de calculo: Generalmente, cuando se trata de indicadores cuantitativos, se

debe tener muy claro la férmula matematica para el calculo de su valor, lo cual

implica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador viene dado

por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se relacionan.

Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de
especificar de manera precisa los factores que se relacionan con su calculo.
Normalmente las empresas cuentan con un documento (cartilla de indicadores), en el
cual se especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores que maneja la

empresa (p. 40)

Naturaleza

En cuanto a su naturaleza se refiere, Beltran (1999: 42) clasifica los indicadores
segiin a los factores claves de éxito reflejando su comportamiento, e indica: “Es asi,

como encontramos indicadores de efectividad, de eficacia (resultados, calidad,
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satisfaccion del cliente, de impacto), de eficiencia, de productividad (actividad, uso
de capacidad, cumplimiento de programacion, etc.)” La figura 2 nos muestra la

interrelacion de los factores clave mencionados:

Figura 2: Mapa de factores clave de éxito de la gestion.

Calidad
Eficacia Satisfaccion del cliente

B F.esultado

Efectividad v

Productividad
&

__» Tiempos de proceso
Eficiencia > Costos Operativos
> Desperdicios

Fuente: Beltran, 1999.

En el esquema anterior se puede observar, que para que pueda haber efectividad
en una organizacion, tiene que existir una estrecha relacion entre la eficacia y la
eficiencia, ya que evidentemente de nada serviria contar con excelentes procesos, si
no se obtiene como resultado un producto final valioso que cumpla con los
requerimientos del cliente, de igual forma que no serviria que se cumpla a cabalidad
la exigencias del cliente pero que se tenga que incurrir en altos costos operativos que
perjudiquen la rentabilidad de la empresa. Es por ello que, en toda organizacién se
debe ser eficiente y eficaz a la vez para poder ser productiva.
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Vigencia

De acuerdo con su vigencia, los indicadores se clasifican en temporales y

permanentes.

Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se asocian

al logro de un objetivo a la ejecucién de un proyecto, al lograrse el objetivo o cuando

éste pierde interés para la empresa, los indicadores asociados deberan desaparecer.

Permanentes: Son aquellos indicadores que se asocian a variables o factores que estan

siempre presentes en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos.

Nivel de generacion

Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tactico u operativo, donde se

recoge la informacion y se consolida el indicador.

Nivel de utilizacién

Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tactico u operativo, donde se

utiliza el indicador como insumo para la toma de decisiones.

Valor agregado

Un indicador debe agregar valor es decir estar relacionado directamente con la

calidad y oportunidad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la
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informacidn que este brinda. Es claro que si un indicador no es util para tomar
decisiones no debe mantenerse. En el caso de la empresa Transporte Alca. C.A,
existian indicadores que arrojaban cifras netas en Bolivares Fuertes, sin que a esas
cifras se las relacionara con ningun otro aspecto del proceso productivo, lo cual
transforma al indicador en un dato curioso, sin que éste participe en ninguna

decision.

Tipos de indicadores

Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestion.

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

para lograr esos resultados.

Otros los clasifican en tres dimensiones: econémicos (obtencion de recursos),
eficiencia (producir los mejores resultados posibles con los recursos disponibles) y

efectividad (el nivel de logro de los requerimientos u objetivos).

Otro acercamiento al tema de los indicadores de gestion es el Balanced Scorecard,
que plantea la necesidad de hacer seguimiento, ademéas de los tradicionales
indicadores financieros, de otros tres tipos: perspectiva del cliente, perspectiva de los

procesos y perspectiva de mejora continua. Estos se mencionaran mas adelante.
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Tradicionalmente, las empresas han medido su desempefio basandose
exclusivamente en indicadores financieros clasicos (aumento de ventas, disminucion
de costos, etc.). La gerencia moderna, sin embargo, exige al gerente realizar un
seguimiento mucho méas amplio, que incluya otras variables de interés para la

organizacion.

Indicadores de Desempefio

En el enfoque COSO, Committe of Sponsoring Organizations of the treadway
Commission, (2007) se sefiala los indicadores de desempefio como parte de las

Actividades de Control:

Mediante la investigacion de resultados inesperados o de tendencias
poco usuales, los administradores identifican circunstancias en las que
el desarrollo subyacente de los objetivos de actividad es peligroso o no
estd siendo conseguido. Si los administradores usan esa informacion
solamente para tomar decisiones de operacion, o también lo hacen bajo
resultados inesperados reportados por los sistemas de informacion
financiera, determina si el analisis de los indicadores de desempefio
sirve para propdsitos operacionales o si, Unicamente para propdsitos de
control de informacion financiera. (p. 61)

Lo que se expone en el parrafo anterior indica, que los datos proporcionados bien
sea operacionales o financieros dentro de una empresa deben ser analizados como
parte de una actividad de control y que los hechos inesperados se deben investigar
para hacer las correcciones pertinentes. Ahora bien la interrogante seria ¢quienes
deben realizar la actividad de control? Claro que todos los que se encuentran en
puestos supervisores y es en quienes recae, el buen manejo de los indicadores, que
permita recolectar informacion de calidad, que pueda ser analizada e interpretada en

pro de la organizacion.
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Es importante definir el rol que tiene la Gerencia en el manejo y control de los
indicadores de gestion a través de los recursos y el personal dispuesto para ello, es
aqui donde toma mucha fuerza lo indicado por Chiavenato, 1. (2002) en donde sefiala
que uno de los nuevos enfoques en la evaluacion de desempefio humano es la

aplicacion de indicadores:

Los indicadores deben ser sistémicos y mirar la empresa como un
todo homogéneo e integrado que privilegia los aspectos
importantes. Los indicadores se derivan de las planeaciones
estratégicas que definen qué, como y cuando medir. Como efecto de
cascada, se facilita la localizacion de metas y objetivos de los
diversos departamentos y niveles jerarquicos involucrados. Los
indicadores deben estar ligados a los procesos empresariales y
enfocados hacia el cliente interno o externo; deben ser escogidos
como criterios especificos de evaluacion, sea para premiacion,
remuneracion variable, participacion en los resultados, promocién,
etc. Raras veces, un solo indicador puede ser flexible y universal
para servir a tantos criterios diferentes; de ahi la necesidad de
escoger varios indicadores. (p.210)

En el caso de la empresa Transporte Alca, C.A, y a modo de ejemplo de lo
anteriormente citado, un area muy importante de su negocio deriva de la afiliacién de
propietarios de Unidades, a quienes se participa de lo producido por la utilizacion de
las mismas, mas una cuota fija mensual en caso de que no haya actividad. Llegara un
punto en que gracias a los nuevos indicadores, se pueda determinar el momento
oportuno para que la empresa adquiera una nueva unidad, y las cuotas a pagar
quedaran ampliamente cubiertas por los costos que implican la afiliacion de terceros.
Si bien debido a la situacion econdmica actual, sus propietarios son muy escépticos a
la idea de incrementar la flota propia, usando los indicadores correctos, se puede
medir el costo exacto que esa decision implica en términos de rentabilidad potencial.
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Indicadores de Eficacia y Eficiencia

Los indicadores de Eficacia se enfocan en lo que se debe hacer, es decir, el
establecimiento de normas, programas y hasta politicas, que delimitan, las cosas que
se deben hacer para el logro de los objetivos y estos deben estar basados en la mision
y vision de la empresa, con el fin de abarcar todos los aspectos que permitan la
consecucion del todo, cumpliendo asi con las necesidades de la organizacién y de los
individuos que la integran. Todo esto se encuentra validado en lo expresado por
Beltran J. (1999)

Toda empresa tiene la necesidad de ser eficaz o de cumplir con sus
objetivos. Los resultados se asimilan a la satisfaccion del cliente a
través del producto y servicio. Producto que cumple con los
requisitos del cliente, los cuales se agrupan actualmente en calidad,
servicio y precio (p. 27)

En el mismo orden de ideas se establecen los indicadores de eficiencia, los cuales
miden los niveles de ejecucion de las actividades y procesos que intervienen en el
logro de los objetivos, es decir, el como se hacen las cosas y el tiempo que se utiliza
para ello, asi como el de los recursos, este indicador garantiza el buen
desenvolvimiento del proceso sin la malversacién de los recursos. Como lo sefiala
Hamid N. y Russell R. (1997: 583) Dice: “La eficiencia muestra que también una
compafia emplea los recursos para fabricar un producto durante un periodo
determinado. La eficiencia de un proceso o actividad puede igualarse a su

produccion”

Dentro de este marco, Salgueiro (2001) sefiala los conceptos de eficiencia y

eficacia relacionandolo con el cliente o no, de la siguiente manera:
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Eficacia:

Consiste en alcanzar los resultados deseados, los cuales vienen definidos en
funcion del cliente. Por ello, todas las mediciones relacionadas con la eficacia van

dirigidas hacia el cliente. Por ejemplo:

- Devoluciones (de clientes).

- Quejas (de clientes).

- Tiempos de entrega (a clientes).

- Porcentaje de clientes satisfechos.
- Reclamaciones (de clientes).

- Cifra de ventas (a clientes).

- Etc.

Eficiencia:

Se refiere a aspectos internos, que no se relacionan con los clientes. Por ejemplo:

- Numero de errores.

- Cumplimiento de lo presupuestado.
- Burocracia.

- Retrasos.

- Adelantos.

- Activos valorados.

- Horas/hombre utilizadas.

- Costes.

- Etc.
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Ventajas que proporciona tener indicadores de gestion

Una empresa bien gestionada desde sus actividades operativas y administrativas,
es capaz de proporcionar herramientas importantes, como datos y su buen uso y la
toma de decisiones correcta y oportuna para augurar la permanencia de la empresa en
el mercado actual, que tiene como caracteristicas, ser tan cambiante. Es por ello que
con el establecimiento de indicadores de gestion de puede incrementar la eficiencia y
eficacia en todas las areas de la empresa y por ende el logro de los objetivos a nivel

empresarial.
= Motivar a los diferentes departamentos al logro de las metas y objetivos a
través de la sana competencia, para medir cual de todos es mas eficiente que el
otro.
= Mejorar cada dia, para formar parte del grupo con mejor desempefio.
= Llevar al personal a ser mas proactivo e integrarse como equipo.

= Incentivar al desarrollo personal del trabajador.

= Generar resultados positivos, puesto que el personal se encontrara siendo mas

eficiente y productivo en todas las actividades que realice.

»= Genera informacion sobre la gestion que permite ser presentada a los

Directivos de la empresa.

= Permite realizar un programa de incentivos para aquellos trabajadores
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Importancia de los Indicadores

1. Permite detectar puntos de mejora y su comportamiento y comparacion a
través del tiempo.

2. Permiten visualizar los resultados de manera eficiente y la disposicion de la

informacion.

3. Son un valioso recurso, para la evaluacién de las actividades y aportar puntos

de mejora

4. Son instrumentos valiosos para guiar en la consecucion de las metas y

objetivos de la empresa, a traves de su adecuada proyeccion en el futuro.

Importancia de la medicién:

= Permite planificar y controlar de manera confiable las actividades y objetivos

de la Empresa

= Permite comprender y aportar con mayor exactitud las oportunidades de

mejoras de cualquier evento o situacion en un momento determinado.

= Permiten analizar, explicar y determinar, como estan sucediendo los hechos y

el por que de los mismos.
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Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando integral (CMI) o Balanced Scorecard es una herramienta que
permite medir de forma continua cada uno de los procesos organizacionales, ofrece
una vision a largo plazo y se encuentra en el mercado desde afio 1992, cuando sus
autores Robert Kaplan y David Norton editan un libro indicando la aplicacion de la
estrategia; estos autores definen en su libro The Balanced ScoreCard: Translating
Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston:

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la
gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a traves de
canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la
gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de
largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar
el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio
financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos
enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compafiias
inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de
nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima
linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en
que se mide y gerencia un negocio". (pag. web:
http://es.wikipedia.org/wiki/Balanced_Scorecard)

Las caracteristicas fundamentales del Balanced Scorecard es la combinacién de
indicadores financieros y no financieros que realizan el seguimiento de las estrategias
de una empresa partiendo de 4 perspectivas basicas: la financiera, la del cliente, la de
procesos internos y la del aprendizaje y conocimiento, las cuales abarcan todos los

procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y deben ser
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considerados en la definicion de los indicadores. De acuerdo a las caracteristicas

propias de cada negocio pueden existir incluso mas.

Es de vital importancia la incorporacién de esta herramienta a la empresa de
estudio, ya que el éxito de los indicadores radica en la puesta en marcha de una
comunicacion efectiva, en donde se involucre a todo el personal de todas las areas, ya
que de ellos depende la generacion de informacion de calidad para la presentacion y
discusion de los indicadores. Estos se encuentran estrechamente relacionados, es
decir, desde el punto de vista administrativo y operativo, y no solamente desde el
punto de vista financiero contable, que es normalmente a lo que la empresa esta

acostumbrada.

Objetivos del Cuadro de Mando Integral

= Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia.
= Alcanzar enfoque.

= Desarrollar liderazgo.

* Intervencion estratégica.

= Educar a la organizacion.

» Fijar metas estratégicas.

= Alinear programas e inversiones.

= Para enlazarlo al sistema de incentivos.

= Mejorar el sistema de indicadores actuales.

» Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion estratégica.
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Definicion de Términos Basicos

Afiliados: Contratistas y/o Proveedores de Servicio de Transporte.

Afiliados Administrados: Contratistas y/o Proveedores de Servicio de Transporte

que aportan la Unidad de Carga solamente.

Afiliados Integrales: Contratistas y/o Proveedores de Servicio de Transporte que

aportan la Unidad de Carga y la Mano de Obra.

Estrategias: Conjunto de pasos a seguir disefiados con antelacion para alcanzar

una meta especifica.

Generadores de Carga: Los Clientes, Fabricantes y/o Distribuidores de

productos que aportan las cargas.
Gestion: Conjunto de acciones que se realizan para el logro de objetivos.
Organizacion: Es un sistema de actividades coordinadas con los recursos
disponibles (materiales, humanos, financieros) con el fin de obtener un objetivo
especifico.

Perspectiva: Punto de vista o forma en que se considera algo.

Unidad de Negocios: Son las categorias en las cuales se detallan cada una de las

actividades del negocio que generan ingresos y costos.
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Unidades Livianas: son medios logisticos que permiten la transportacion de
cualquier tipo de Materiales, Insumos y Productos. Se denominan Livianas porque

tienen una capacidad de 1 a 4 toneladas

Unidades Medianas: son medios logisticos que permiten la transportacion de
cualquier tipo de Materiales, Insumos y Productos. Se denominan Medianas porque

tienen una capacidad de 7 a 18 toneladas
Unidades Pesadas: son medios logisticos que permiten la transportacion de

cualquier tipo de Materiales, Insumos y Productos. Se denominan Pesadas porque

tienen una capacidad de 30 toneladas

66



CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se denotard donde se encuentra enmarcada la presente
investigacion, asi como el tipo de disefio. De igual manera se sefialard la
composicion de la poblacion y la muestra a estudiar, ademas del método y las

técnicas a utilizar, y el anlisis que permitira el logro de los objetivos propuestos.

Tipo de Investigacion

El presente estudio de acuerdo a su naturaleza es de tipo descriptiva dentro de la
modalidad de proyecto factible, debido a que se encuentra orientado a proporcionar
soluciones o respuesta a un problema real, entendiéndose por proyecto factible lo
definido por la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (2007), como aquel

que:

Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales;
puede referirse a la formulacion de politicas, programas,
tecnologias, métodos o procesos. El proyecto debe tener apoyo en
una investigacion de tipo documental, de campo o un disefio que
incluya ambas modalidades. (p. 7).



Disefio de la Investigacién

El presente estudio se basa en una investigacion de campo, ya que eésta
metodologia permitira la obtencion de la informacion de manera directa, es decir,
desde el mismo lugar donde ocurren los hechos, como lo son el departamento de
Operaciones y Administracion de la empresa Transporte Alca, C.A., De igual manera
éste estudio, tiene una fundamentacion documental que permite sustentarlo a través
de una revision de teorias acerca del estudio y antecedentes de la investigacion,
suministrados por libros, revistas, folletos que apoyan y respaldan la presente
investigacion, este analisis se puede corroborar a través de lo manifestado por la
Universidad Pedagogica Experimental Libertador (UPEL) en su Manual de Trabajos
de Grado de Maestrias y Tesis Doctorales (2008) de acuerdo a lo siguiente:

Se entiende por investigacion documental, el estudio de problemas
con el propdsito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, con apoyo, principalmente, en trabajo previo,
informacion y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales
0 electronicos. La originalidad del estudio se refleja en el enfoque,
criterio, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones,
recomendaciones y, en general, en el pensamiento de autor. (p. 20)

Unidades de Estudio
Poblacion

De acuerdo a lo expresado por Balestrini (2001: 137) “la poblacién es un conjunto
finito o infinito de personas, casos 0 elementos que presentan caracteristicas

comunes”.
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Con el proposito de efectuar el presente estudio, la poblacion del mismo se
encuentra conformada por diecisiete (17) empleados de los departamentos de
Operaciones y Administracion los cuales se detallan de la siguiente manera: por el
Departamento de Operaciones: 1 Director, 1 Gerente, 2 Coordinadores (1 de la
Unidad de Negocios de Pesado y el Otro de Liviano/Mediano), 1 Jefe de
Abastecimiento, 1 Jefe de Patio, 1 Analista de Mantenimiento y 2 Asistentes de
Operaciones (1 de la Unidad de Negocios de Pesado y el Otro de Liviano/Mediano),
por el Departamento de Administracion: 1 Director, 1 Gerente y 4 Analistas (1 de
Facturacion, 1 de Cobranzasy 1 de Compras y 1 de Cuentas por Pagar). Ademas, 1
Coordinador de Gestion Integral, 1 Gerente de RRHH.

Muestra

La muestra es definida por Tamayo y Tamayo (1999: 115), de la siguiente manera
“es cuando seleccionamos algunos de los elementos con la intencion de averiguar
algo sobre la poblacion de los cuales estan tomados, nos referimos a ese grupo de

elementos como muestra”.

Debido a que la poblacion es de tipo finita y manejable, los investigadores
consideran gque es necesario tomar como muestra la totalidad de la poblacion, para
evaluar de manera objetiva la opinién de cada uno de los que intervienen en el

proceso productivo y administrativo.
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Cuadro N° 1: Distribucion de la Muestra

Cargo

Directores

Gerentes

Gestion Integral

Coordinadores de Unidad de Negocio
Jefe de Abastecimiento

Jefe de Patio

Analista de Mantenimiento

Asistente de Operaciones

Analista de Facturacion

Total

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Técnicas de Recoleccién de Datos

Las técnicas son los medios, en los que se apoya el investigador para interactuar
con el objeto de estudio, es decir, para recolectar informacion importante para el
desarrollo de la investigacion. En éste sentido, Méndez (2001: 127) sostiene que:

“los estudios descriptivos acuden a técnicas especificas en la recopilacién de la

N° de personas

AN PRI P N

[
~

Técnicas de Recoleccion

de Datos
Entrevista
Entrevista
Entrevista
Observacion Directa
Observacion Directa
Observacion Directa
Observacion Directa
Observacion Directa

Observacion Directa

investigacion, como la observacion, las entrevistas y 10s cuestionarios”.
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Para tal efecto, se hard uso del cuadro técnico metodologico el cual busca
descomponer los objetivos especificos de la investigacion en unidades mas precisas,
desgloséndolos en categorias, items e indicadores que contribuyen a la recoleccién de

datos mas efectiva a la hora de recoger la informacion.

Se puede considerar que uno de los mas efectivos para recoleccion de datos es la
observacion directa del fenémeno en estudio, por lo que fue utilizado por los

investigadores en el presente proyecto.

Segun Fidias G. Arias (2006) sefiala que:

La observacion es una técnica que consiste en visualizar o captar
mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fenémeno
0 situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en
funcidn de unos objetivos de investigacion preestablecidos (p. 69)

La entrevista es la otra técnica a utilizar ya que se propone recabar informacién en
forma verbal, a través de preguntas pertinentes a la investigacion. Quienes responden
pueden ser gerentes o empleados, los cuales son, los usuarios afectados por la
situacion actual de la empresa y los beneficiarios potenciales por la aplicacién de la
propuesta. Steinar Kvale (1996: 30) define que el propoésito de la entrevista en la
investigacion cualitativa es "obtener descripciones del mundo de vida del entrevistado
respecto a la interpretacion de los significados de los fendbmenos descritos”. Los
autores entrevistaran al personal en forma individual por medio del instrumento

seleccionado.

71


http://www.monografias.com/trabajos37/interpretacion/interpretacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml

Instrumento de Recoleccién de Datos

En cuanto al instrumento, estas son las herramientas con la que cuentan los
investigadores para recoger la informacion. Entendiéndose por instrumento lo
planteado por Hurtado J (2006: 148) “Los instrumentos representan la herramienta

con la cual se va a recoger, filtrar y codificarla informacion, es decir, el con qué”

El instrumento utilizado para la observacion que indica la presencia o ausentismo

de un fenémeno o conducta a ser observada, va ser la lista de cotejo.

Es entendido b&sicamente como un instrumento de verificacion. Es
decir, actGa como un mecanismo de revision durante el proceso de
ensefianza-aprendizaje de ciertos indicadores prefijados y la
revision de su logro o de la ausencia del mismo. Puede evaluar
cualitativa o cuantitativamente, dependiendo del enfoque que se le
quiera asignar. O bien, puede evaluar con mayor o menor grado de
precision o de profundidad. Las listas de cotejo poseen, al menos,
dos componentes: un listado de indicadores y un rango de criterios
de evaluacion (logrado, no logrado; puntajes; notas; conceptos;
etc.), que se pueden agrupar en una sola columna o en varias, si el
caso asi lo amerita. (Pag. Web:
http://www.educarchile.cl/portal.herramientas/planificaccion/1610/
propertyvalue-40149.html)

De igual manera para la entrevista se utilizo6 como instrumento la guia de
entrevista, que segun Sabino (1992: 35) “es un método que sirve para obtener
informacion sobre un tema especifico, o puntos a tratar por el cual se puede

profundizar mas en las especificaciones de la informacion a conseguir”.
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Validez del Instrumento

El instrumento se someti6 a una validaciéon de contenido antes de aplicarlo a la

muestra. Al respecto, Balestrini (2001) plantea:

Una vez que se ha definido y diseflado los instrumentos y
procedimientos de recoleccion de datos, atendiendo al tipo de
estudio de que se trate, antes de aplicarlos de manera definitiva en
la muestra seleccionada, es conveniente someterlos a prueba, con el
propdsito de establecer la validez de éstos, en relacion al problema
investigado. (p. 140)

Se seleccion6 para la investigacion, la validez del contenido que de acuerdo a
Corral, Y. (Pag. web: http://servicio.cid.uc.edu.ve/educacion/revista/n33/art12.pdf.)
“se elabora el instrumento, para ser validado por un grupo impar de expertos,
normalmente de tres o cinco, que certifiquen, efectivamente, que las preguntas,
reactivos o afirmaciones seleccionadas son claras y tienen coherencia con el trabajo

desarrollado”.

Con la fundamentacion anterior, se presento el instrumento a profesionales de la
Facultad de Ciencias Economicas y Sociales de la Universidad de Carabobo, quienes
hicieron los ajustes correspondientes al instrumento elaborado. (Ver instrumento

anexo A)

Procesamiento y Andlisis de Datos

Las técnicas utilizadas para el procesamiento de la informacion recolectada a

través de los instrumentos fueron los siguientes:
73



En el caso de las entrevistas realizadas, la informacion obtenida fue objeto de
analisis descriptivos y cualitativos, de tal forma que fueron clasificadas de acuerdo a
las variables de estudio sin que se perdiera la conexion logica con el objetivo general
y con los objetivos especificos. El cual procura una informacion fidedigna. Con
respecto a la lista de cotejo, se tabularon los datos para el analisis e interpretacion de
la informacion a través de graficos que permitieran una mejor explicacion de los

resultados.

Finalmente, con ambos analisis cuantitativos y cualitativos, se construyo la base

para hacer la propuesta y desarrollar las conclusiones y recomendaciones finales.
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Cuadro N° 2
CUADRO TECNICO METODOLOGICO

OBJETIVO GENERAL: Disefar indicadores de gestion como elementos de medicion de eficiencia, eficacia y | INSTRUMENTO
desempefio en las actividades operativas y administrativas de la empresa Transporte Alca, C.A. Lista de Cotejo
FUENTE
Trabajadores
DEFINICION
E(;Eéla—llz\l/go C(\)/ﬁgIEXET;tJEAL OPERACIONAL DIMENSION INDICADOR ITEM
Debilidades y/o Son guias, que Verificacién de los Despachos realizados ly2
Ausentismos de permiten medir de que | procesos operativos y
Diagnosticar la mecanismos de manera se estan administrativos. Ordenes de Servicio ly2
situacion actual de las medicion logrando los objetivos Facturados
actividades operativas planteados por la Existencia o no de
y administrativas de la Organizacién definiciones de cargos. Rotacion de los ly2
empresa en cuanto a la empleados
medicion de su Claridad en la Mision
desempefio. y Vision de la Evaluacion de ly4
Empresa desempefio
Compromiso en la Unidades Operativas ly4
ejecucion de las
actividades Solicitudes de servicio ly4

atendidas
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Cuadro N° 2
CUADRO TECNICO METODOLOGICO

OBJETIVO GENERAL.:

desempefio en las actividades operativas y administrativas de la empresa Transporte Alca, C.A.

Disefiar indicadores de gestion como elementos de medicion de eficiencia, eficacia y

INSTRUMENTO
Entrevista

FUENTE
Empleados Direccidn

OBJETIVO
ESPECIFICO

DEFINICION

CONCEPTUAL
VARIABLE

OPERACIONAL

DIMENSION

INDICADOR

ITEM

Analizar los criterios
para el establecimiento
de indicadores que
permitan el control de
los procesos adaptados
a las necesidades de la

empresa.

Criterios para el
establecimiento de

indicadores.

Control de procesos
adaptados a las
necesidades de la

empresa.

Con la puesta en
practica de un
Presupuesto y

Objetivos
Departamentales, se
permitira establecer los
criterios necesarios
para optimizacién de
los procesos
productivos de la
empresa, asi como
instrumentos de

medicion confiables.

Identificacion de los

problemas operativos

Medicion del
desempefio de las
actividades de la

empresa

Mejoramiento en el

uso de los recursos.

Reduccion de gastos y
aumento de la

eficiencia operativa.

2y4

2y4
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Cuadro N° 2
CUADRO TECNICO METODOLOGICO

cuantificadas

mediciéon como
fuentes en la deteccion
de fallas y correccién
oportuna

OBJETIVO GENERAL: Disefar indicadores de gestion como elementos de medicion de eficiencia, eficacia y | INSTRUMENTO
desempefio en las actividades operativas y administrativas de la empresa Transporte Alca, C.A. Entrevista
FUENTE
Bibliograficas
DEFINICION
OBJETIVO CONCEPTUAL
ESPECIFICO UANIABLE OPERACIONAL DIMENSION INDICADOR ITEM
Herramientas Las tareas que Indicadores que Eficiencia de las
Elaborar indicadores | necesarias y oportunas | desempefian cada uno permitan medir el actividades operativas 2y3
que permitan la para la toma de de las personas que desempefio y ser y administrativas
medicion de la decisiones de Gerentes laboran en el evaluados
eficiencia, eficacia y y Directivos departamento, Indicadores relativos a
desemperio de las originando un Instrumentos de empresas del ramo. 5
actividades operativas resultado medible. medicion comparables
y administrativas de la Evaluacion de la En cuanto al resultado enel me.rcfado Incidencia de las
empresa Transporte direccion de la de las actividades competitivo debilidades de los
Alca, C.A. Empresa operativas, que son ) procesos con la
registradas para ser Herramientas de productividad de las 2y4

operaciones
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CAPITULO IV

ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

Interpretacion de los Resultados Obtenidos mediante la Entrevista

En éste capitulo se mostraran los diferentes resultados obtenidos a través de la
aplicacion de los instrumentos estructurados, para conocer las opiniones que tienen
cada uno de los miembros que conforman el objeto de estudio y comprender asi “el
porqué” se dan las situaciones que dan cabida a mejorar algunos elementos y por
consiguiente se informard de sus debida interpretacion. Es importante sefialar que la
informacién obtenida es de mucha importancia para poder determinar los aspectos
que seran incluidos en el disefio de la propuesta. Estas impresiones recopiladas son
producto de la realidad que se da en el objeto de estudio, y que son aspectos que

permiten dar contexto a la presente investigacion.

Pregunta 1 Mencione algunos indicadores de gestion que utiliza la
empresa, especificamente en el area bajo su direccion y con
que frecuencia son presentados.

Director Efectividad en facturacion.
Administracion Ordenes de servicio efectivo.
Facturacion por Unidad de Negocio.



Director
Operaciones

Gestion Integral

Gerente
Administracion

Gerente
Recursos
Humanos

Gerente
Operaciones

Pregunta 2
Director

Administracion

Director
Operaciones

Gestion Integral
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Kilometros recorridos por Unidad, N° o¢rdenes de servicios
emitidas.

Indicadores de produccién por Unidad de Carga (kilometraje,
numero de viajes, monto facturado). Indicadores de seguridad
(accidentes, incidentes, costos de EPP “Equipos de Proteccion de
Personal”). Indicadores de Recursos Humanos (ingresos, egresos,
h/h  reposo por lesion/enfermedad, h/h adiestramiento).
Indicadores Administracion (facturacion, cobranzas). Estos
Indicadores son presentados mensualmente.

Indicadores de eficiencia en cobranzas y facturacion y son
presentados mensualmente.

indice de horas hombres de Capacitacion

indice de rotacion de personal

indice de ausentismo

Estadisticas de accidentabilidad: indice de frecuencia bruta.

Kilometros recorridos por unidad.
Numeros de viajes realizados.

¢Qué utilidad le brinda a usted la informacién obtenida
mediante la aplicacion de estos indicadores de gestion?

Logro de objetividad en el uso de la informacion y oportunidad
en la aplicacion de los correctivos necesarios para lograr una
gestion eficiente y efectiva y cada vez mas en busca de un mejor
desemperio de la empresa como ente prestador de servicio.

Los indicadores permiten evaluar si existe un aumento o
disminucion en los viajes mensuales, asi como el uso de las
Unidades en cada division del Negocio. Pero sobre todo la toma
de decisiones oportunas y la deteccion de eventualidades

La informacion obtenida permite aumentar la productividad,
mejorar el uso de los recursos y activos asignados, e incrementar
la efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.
Igualmente estos indicadores permiten reducir gastos y aumentar
la eficiencia operativa.
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Pregunta 3

Director
Administracion

Director
Operaciones

Gestion Integral

Gerente
Administracion

Actualmente, considero que muy poca, ya que solamente el
indicador se limita a presentar un nimero que muchas veces no
dice nada ya que no se analiza el “porqué” de dicho nimero o lo
que esta detras de éste.

Este mecanismo nos permite evaluar de forma coherente, integral
y permanente el estado actual de la gestion de Recursos Humanos
y corregir o tomar los planes de acciones necesarios para una
mejora continua. Ademas sirve como mecanismo de revision que
garantiza una toma de decisiones basada en datos y en hechos
reales.

Mejoras en el servicio.
Mejor Administracion y uso adecuado de las Unidades.
Sirven para controlar los procesos Operativos.

¢Que aspectos considera que deberian mejorarse en los
indicadores de gestion existentes en el area bajo su direccion?

Deben tomar en cuenta mas de cerca la mecanica del negocio en
si. Ademas el sistema mismo de indicadores debe conducir a una
cultura administrativa que los respete e impida cualquier tipo de
subjetividad sobre los mismos.

Que sean tomados en cuenta con la debida formalidad. Sus
resultados deben definir los planes de accion a corto plazo y
deben servir para evaluar el desempefio por departamento.

El sistema de obtencion de los datos necesarios para calcular los
indicadores debe ser completamente automatizado, ya que
actualmente no se cuenta con el sistema informatico necesario.

Practicamente deberia mejorarse todo el sistema. Debe ser un
cambio substancial que permita arrojar un resultado que pueda ser
analizado desde todos los puntos de vista posibles. Debe ademas
mostrar porque resulto ser positivo 0 negativo y evidenciar las
variables que permitieron dicho resultado. Es muy importante que
pueda comparar las distintas Unidades de Negocios de forma tal
que podamos identificar las areas mas rentables.
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Debe mostrar claramente las metas de los directores de la
organizacion y su progreso en el proceso de alcanzarlas. Una vez
definidos los indicadores que marcan la eficiencia de cada area,
implementar una cultura orientada a premiar los avances y
mejoras en la produccién y correccidn de ausencia de produccion.

Definir metas a lograr, como por ejemplo: Un indicador que mida
mensualmente el rango de productividad por unidad, de forma tal
que se pueda establecer una meta cuantitativa y se pueda
comparar el resultado mensual, con periodos anteriores.

¢Qué informacién le gustaria medir en el area bajo su
direccion que actualmente no este incluida en los indicadores
de gestion?

Efectividad semanal de cobros realizados —vs.- cuentas por cobrar
vencidas.

Efectividad semanal de pagos realizados-vs.- cuentas por pagar
pendientes.

Relacion de egresos por anticipo de gastos: Asignacion de
comidas, peajes, hotel, taxis; etc.

Relacion de egresos por compra de repuestos e insumos para
mantenimiento de Unidades.

Ordenes de compras: elaboradas, colocadas, cerradas parcial o
totalmente, con detalle de los montos en Bs.F. involucrados.
Detalle por cada é&rea involucrada: Mantenimiento,
Administracion, Recursos Humanos, Logistica, etc.,

Asi mismo las posibles relaciones entre los datos arriba
mencionados y otros que se pudieran determinar, que nos
permitiesen tener una vision oportuna del estado de la empresa en
un periodo determinado y poder tomar decisiones que rectifiquen
cualquier desviacion en el menor tiempo posible.

Efectividad en el uso de las Unidades, cumplimiento de los
requerimientos del cliente, nivel de satisfaccion de los clientes,
evaluacion de los tiempos de entrega (incluyendo las demoras) y
todos aquellos indicadores que permitan medir y dar valor a las
actividades diarias de cada departamento.
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Pregunta 5

Director
Administracion

Es necesario disefiar indicadores de gestion para las areas que
actualmente no tienen, por ejemplo: Para el departamento de
Compras y el departamento de Permisiones. En el érea
comercial, debe haber indicadores que muestren cuanto se esta
expandiendo la cartera de clientes nuevos y estimular esta
expansién en funcion de la capacidad propia de entrega de
servicio, que deberia estar medida en algun otro indicador.

La efectividad en compras, en inventario, entre otros.

Total de horas de manejo de los operadores de unidades por viaje
realizado.

Se realizan una gran cantidad de viajes diarios y la mayoria no
son registrados detalladamente en el sistema. Esto impide llevar
un registro correcto, lo cual es una exigencia de la normativa
vigente. Actualmente se saca una estadistica con un muestreo de
varios viajes por semanas, sin embargo se requiere el de todos.
Ademas saber la capacidad propia de entrega semanal es vital
para poder determinar la expansion posible en la clientela y los
esfuerzos de publicidad y mercadeo.

Area de Mantenimiento:

1) Paradas no programadas por Unidad,

2) Estatus y tiempo consumido por las reparaciones.

3) Solicitudes de repuestos y tiempos de entrega.

4) Costos de los repuestos utilizados por cada Unidad, que
permita controlar la gestion Operativa.

¢ Considera usted necesario el disefio de indicadores de uso
externo que permita medir la gestion con empresas del mismo
ramo? Mencione que aspectos mediria.

Seria muy util conocer el comportamiento de los diferentes
parametros y variables en empresas ubicadas dentro de nuestro
sector (transporte) y poder medir y evaluar no sélo nuestro
comportamiento y desarrollo interno, sino también nuestro nivel
de competitividad en la prestacion del servicio.
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Si, ya que permite comparar el desempefio de varias empresas y
compartir experiencias que pueden servir para mejorar las areas
que lo necesiten.

Si, considero necesario el disefio de indicadores de uso externo
que permitan comparar nuestra eficiencia con la de otras
empresas, es decir la utilizacion oOptima de la capacidad
disponible, minimizando gastos y maximizando la utilidad de los
recursos. Otro indicador externo de productividad interesante
seria la cantidad de 6rdenes de servicio procesadas en relacion
con la cantidad de fuerza hombre presente en cada empresa.

Si, seria muy importante tener la capacidad de verificar como esta
la competencia. La actual situacion del pais ha generado que
muchas empresas del ramo realicen alianzas estratégicas que les
permitan permanecer en el mercado competitivo y al disponer de
indicadores comunes a todos, se podria ver el efecto que tales
alianzas tienen en cuanto a la rentabilidad de dichas empresas.

Si, lo considero necesario. Por ejemplo el nivel de rotacion de los
operadores de unidades de carga, ya que lo compararia con el
interno y dependiendo de los resultados podria corregir o
encomiar donde fuese necesario.

Nivel de satisfaccion en los trabajadores

Nivel de estabilidad economica

Costos del proceso de contratacion.

En resumen si mi nivel de rotacion es bajo y el de otras empresas
del ramo es alto, puedo notar que en mi organizacion hay mas
estabilidad y puedo examinar que aspectos estan provocando esa
estabilidad, para fortalecerlos aun mas.

Si, seria beneficioso. Medir por ejemplo la satisfaccion del cliente
en cada empresa, y dependiendo de los resultados de la
comparacion, investigar el porque de nuestra mejor posicién, para
reforzarla aun mas, o el porqué de la superioridad de la
competencia, para investigar donde esta la debilidad que produce
esa desventaja.

A continuacidn los autores se permiten darles a conocer su andlisis de la entrevista

realizada:
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En relaciéon a la pregunta 1 (Mencione algunos indicadores de gestién que
utiliza la empresa, especificamente en el area bajo su direccion y con que

frecuencia son presentados):

Es importante sefialar, que los entrevistados dieron a conocer algunos de los
indicadores que actualmente utilizan, sin embargo, en areas tan vitales como las
gerencias de Operaciones, cuyas responsabilidades y funciones son muy importantes
para garantizar la continuidad y crecimiento de la organizacion, s6lo fueron
mencionados un pequefio numero de ellos, y esto habla de una cultura dirigencial que
no esta basada en atender dichos indicadores, sea porque se desconocen, no fueron

creados o se los conoce y no se los considera fiables o Utiles.

El dato mas llamativo, es que el nucleo del negocio en si, depende pura y
exclusivamente de un sistema de subcontrataciones de Unidades o gandolas
(Illamados “administrados” sea que suministran su gandola para que la trabaje la
empresa 0 a cambio de una participacion en la ganancia), que abarcan tres areas
distintas de negocio (divididos por el peso a ser transportado: 1 a 4Tn, 7 a 18Tn y
mas de 30Tn) y ninguno de los consultados, sabia cual era el area mas rentable o la

mas productiva.

En relacién a la Pregunta 2 (,Qué utilidad le brinda a usted la informacién

obtenida mediante la aplicacion de estos indicadores de gestion?):

En funcién de las respuestas obtenidas en cuanto a la utilidad de los indicadores,
los directivos hablaron positivamente de la utilidad teérica de los mismos, admitiendo
que seria una importante herramienta en la toma de decisiones. Esta manera de

abordar la respuesta, desde el deber ser en lugar de lo que realmente sucede en la
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actualidad, deja en evidencia que el sistema imperante de indicadores, no esta
logrando ese objetivo. Como ejemplo sobresaliente, no hay una medida del impacto
que tiene la contratacion de mas gandolas, la posible compra de Unidades nuevas, ni
tampoco en que medida se estan perdiendo negocios cada vez que la propia
infraestructura no puede satisfacer volumenes de transporte solicitados. Esa
informacidn por si sola es la que permitiria decidir si es rentable 0 no una nueva

Unidad, o el alquiler de la misma (a través de Afiliados).

En relacién a la Pregunta 3 (¢ Que aspectos considera que deberian mejorarse de

los indicadores de gestion existentes en el area bajo su direccion?):

Es interesante ver como en ésta respuesta, los consultados deducen que para tener
un buen sistema de indicadores, es indispensable que los objetivos y metas de la
empresa estén claramente expresados y luego el sistema se armara para medir el éxito
o fracaso en lograr dichas metas. Una vez en posesion de tal sistema, los consultados
enfatizan que la obtencion de los datos con los que luego se formaran los indicadores,
debe ser parte integral de los sistemas de informacion para evitar subjetividades y
alteraciones de las mediciones, por motivos e intereses individuales, ajenos al bien

comun de la empresa.

En relacion a la pregunta 4 (¢ Qué informacion le gustaria medir en el area bajo

su direccién que actualmente no este incluida en los indicadores de gestion?):

De acuerdo a las respuestas obtenidas en ésta pregunta, se puede observar que
existen muchos indicadores, que tanto la direccion, como la gerencia media desean
que se implementen para medir de manera méas efectiva la gestion a su cargo. La idea

es que los indicadores repercutan de manera positiva en la deteccion de fallas, toma
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de decisiones, evaluacion del desempefio, deteccion de debilidades internas,
satisfaccion de los clientes y proveedores externos. Es llamativo que la falta de
costumbre en la utilizacion de indicadores, haga que no mencionen la necesidad de
indicadores que midan eficazmente la rentabilidad de las distintas areas, a pesar de
que manifiestan un deseo de saber ese dato. Un punto importantisimo que sale a flote
es la cantidad de kilometros realizados por cada unidad. En general, tienen una idea
de la “cantidad de viajes” que hace cada una, sin embargo 10S costos se miden por
cantidad de Km. si bien los viajes cortos tienden a dar un beneficio por Km. recorrido
superior a los viajes largos, los viajes largos garantizan un volumen alto de trabajo.
Es por eso que existe el deseo de medir la produccién en Km realizados por cada
Unidad.

Con respecto pregunta 5 (¢Considera usted necesario el disefio de indicadores
de uso externo que permita medir la gestion con empresas del mismo ramo?

Mencione que aspectos mediria):

Todos los entrevistados coincidieron en que es importante tener indicadores
comunes que puedan ser implementados y comparados con otras empresas del ramo,
que permitan revisar el comportamiento de la empresa y saber si se esta bajo los

estandares preestablecidos y/o dados por los cambio en el mercado, entre otros.

Para poder mejorar el sistema actual de indicadores y proponer uno nuevo, es
imprescindible la observacion directa de la realidad organizativa de la empresa, el
nivel de claridad que sus integrantes tienen con respecto a sus puestos de trabajo y su
relacion con los objetivos de la empresa. El nivel de comunicacién entre las distintas

areas acerca de los planes que la gerencia esta tratando de llevar a cabo es vital para
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lograr el compromiso del personal en el control del proceso que lleve a lograr dichas

metas.

En definitiva, los indicadores de gestion, presuponen un clima de coordinacién y
claridad sobre las metas a lograr, en el cual el mismo cobre sentido. Poco puede
ayudar un indicador excelente desde lo tedrico, pero que no encuentra eco en la
participacion del personal que no sabe (0 no desea) participar en la consecucién de la

meta a la cual el indicador esta tratando de ayudar.

Los graficos que a continuacion se presentan muestran el resultado en cada area
segun la lista de cotejo predisefiada para la observacion de las actividades de la
empresa. Este resultado pone en evidencia el clima general organizativo en el cual la

propuesta de indicadores de gestion va a tener que coexistir e incluso transformar.

Las respuestas afirmativas a esta lista de cotejo van a mostrar el nivel de
conocimiento, participacion e integracién del personal para con toda la estructura
administrativa en si y sus metas, lo cual habla del compromiso a nivel gerencial y de
todos los trabajadores en relacion a la empresa. Las respuestas negativas van a
mostrar disociacion o desconocimiento para con la misma y las respuestas “tal vez”
muestran cierto grado de desconocimiento y ausencia de un adecuado control en el

area.
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Departamento de Recursos Humanos

Grafico 1
Alternativas Si | No Tal vez
Totales 1 6 6

Recursos Humanos

Si
8%
Tal vez
46%
No

46%

BSi ENo OTalvez

Como se puede apreciar, en éste departamento que precisamente tiene a su cargo
el area de Recursos Humanos, hay sélo un item (8% del total) de la lista de cotejo
afirmativo. Sus participantes cumplen tareas basicas relacionadas con el personal
rutinariamente, sin tener siquiera una vaga idea de la direccion que esta tomando la

compafiia y sin que evidentemente sean participados de la organizacion de la misma.

Es importante resaltar, que es el departamento de Recursos Humanos, el
encargado de velar por los deberes y derechos de los trabajadores, asi como de
mantener la armonia, capacitacion, motivacion y control necesarios para la
realizacion de las labores de manera efectiva y para ello debe contar con herramientas
que le permitan la deteccion oportuna de debilidades y fallas, para ser corregidas de

manera inmediata.
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Con respecto al resultado de la lista de cotejo, se puede traducir en una gran
oportunidad de mejoramiento para ésta area gracias a los indicadores que muestren

claramente cual es su produccidon y su relacion con el resto del nucleo del negocio.

Departamento de Administracion

Grafico 2
Alternativas Si | No Tal vez
Totales 1| 6 6
Administraciéon
Si
8%
Tal vez
46%
No
46%
BSi ENo 0OTalwez

Se evidencia un alto porcentaje de No y Tal vez, lo que pone de manifiesto una
deficiencia de los procesos Administrativos. De los resultados obtenidos de este
departamento, se pudo observar, que al igual que el departamento de Recursos
Humanos, éste no cuenta con objetivos y metas claras para el logro de los mismos.
Este es el departamento encargado de velar por que existan los recursos necesarios
para el normal y buen funcionamiento de las actividades de la empresa, por lo tanto
los indicadores que midan su actividad van a cobrar una importancia fundamental a la

hora de analizar la capacidad operativa de la empresa.
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Departamento de Operaciones

Grafico 3
Alternativas Si | No Tal vez
Totales 3| 7 3
Operaciones

B Si @ No O Tal Vez
Tal Vez

23% Sj
25%

No 54%

En éste departamento, sus integrantes no disponen de informacion que vaya un
paso mas alla del simple dia a dia. A modo de ejemplo, uno de los indicadores que
quisieran tener es el nimero de paradas no programadas por Unidad y el estatus y
tiempo consumido por las reparaciones. Sin esos datos, es practicamente imposible
programar mucha produccion en el corto plazo, ni que hablar del mediano y largo
plazo. Una vez que éste departamento esté dotado de un sistema correcto de flujo de
informacién indispensable para medir su rendimiento, los indicadores relativos a su
gestion van a poder medir el impacto del el beneficio de esa integracion al resto del

sistema administrativo de la compafiia va a traer consigo.
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Andlisis General

Grafico 4
Alternativas Si | No Tal vez
Totales 2| 22 15

Analisis General

B Si @ No OTal Vez

Si
Tal Vez 25%
38%
No 49%

Finalmente, el cuadro general nos muestra un escenario donde la organizacion de
la empresa es minima y esta apoyada fundamentalmente en una demanda sostenida en
el tiempo por el tipo de servicio ofrecido, y un crecimiento administrativo que fue
tratando de cubrir deficiencias que con el tiempo se fueron presentando, pero no hubo
una planificacion estratégica que apuntara a una utilizacién 6ptima de los recursos,
una maximizacion de la rentabilidad y una conquista ordenada de porciones de

mercado cada vez mayores.

Se podria decir que la filosofia imperante es “asi como ésta funciona” y el desafio
del nuevo sistema de indicadores de gestion va a ser precisamente concientizar a la

direccién de misma de que sin aumentar el endeudamiento, sino que reasignando
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recursos alli donde los indicadores muestren el mayor potencial de la empresa, se va a
lograr mejor rendimiento y mayor satisfaccion y participacion de todo el personal.
Las areas que deban ser corregidas van a quedar expuestas rapidamente y el producto
de su correccion va a ser facilmente identificable gracias a los indicadores que

oportunamente lo demuestren.
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CAPITULOV

LA PROPUESTA

El principal objetivo de las empresas, es permanecer en el mercado competitivo,
maximizando su rentabilidad en la medida de lo posible y esto se logra con
estrategias que ante todo miren la situacion actual de la empresa con realismo, mas
una sabia lectura de la marcha del mercado y de los distintos indicadores que

gobiernan su actividad.

El realismo y la exactitud con la cual se evaluara el estado de la empresa pueden
ser mejorados por un sistema de indicadores de gestion que genere informacion
oportuna, confiable y critica para la elaboracion de sus estrategias. Por mas sabia que
sea la lectura de los indicadores macroeconémicos del pais, y de un minucioso
estudio del mercado, si los ejecutivos no saben exactamente donde esta parada la
empresa, sus estrategias inexorablemente van a contener un grado de irrealidad

proporcional ha dicho desconocimiento.

En virtud de lo expuesto anteriormente y luego de realizar un diagndstico de la
gestion administrativa y operativa de la empresa Transporte Alca C.A los autores
presentaron una restructuracion completa del sistema de indicadores de gestion, ya
que detectaron distorsiones y omisiones importantes en el sistema preexistente,

acompariado de una cultura reinante muy ajena a cuantificar resultados. El sistema



actual de indicadores esta tan lejos de cumplir su funcion que en la practica es
sustituido por una evaluacion “intuitiva” que sus directivos hacen de la empresa, al no

confiar plenamente en el sistema anteriormente adoptado.

En el nuevo sistema de indicadores de gestion propuesto, se especifica el area que
abarca cada indicador, se establece su formato, la formula para calcularlo y la manera
en la que resuelve la incertidumbre o carencia de informacién manifestada por sus

directivos al utilizar el sistema precedente.

La introduccion de sistema de indicadores de gestion propuesto por los autores va
a cumplir su funcion primaria de medir algin aspecto de la empresa numéricamente,
pero a la vez introducir la cultura del analisis sobre la efectividad de cada area y la
importancia de medir y graficar los valores obtenidos. Toda esa informacion no solo
mostrarda la situacion actual con precision, sino que ademas funcionara como analisis
histérico de los resultados de la empresa, permitiendo una expansion ordenada
cuando los resultados realmente lo ameriten 0 un también cambio de estrategia,

cuando los resultados inviten a ello.

Justificacion

Luego de un andlisis profundo del negocio de transporte de carga en general, y del
funcionamiento de la empresa de Transportes Alca C.A se hizo evidente, que
teniendo en cuenta la cantidad de variables humanas, productivas, administrativa,
contables, etc. que intervienen en esta actividad y la compleja forma en que se
relacionan entre si, el sistema de informacion usado por la empresa no disponia de la

precision adecuada para un gerenciamiento acorde con su verdadero potencial.
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Detectado este problema, se paso a la etapa de investigacion profunda del tema de
los indicadores de gestion, consultando trabajos anteriores (incluso en el area de las

empresas de transporte) y bibliografia especializada sobre la materia en si.

Se realizaron luego las entrevistas pertinentes a sus directivos, para recabar aun
mas informacion de cada una de las areas, y descubrir sus necesidades especificas, las
que estaban satisfechas con el sistema de indicadores existente y por supuesto las que
no obtenian respuesta con dicho sistema. Se utilizé ademas una lista de cotejo para
evaluar el estado general de la organizacion y la fluidez comunicacional e integracion
de las distintas partes de la empresa, para tener en cuenta el contexto y la cultura

empresarial en la cual implementar el nuevo sistema de indicadores.

En virtud de lo expuesto anteriormente los autores presentaron un plan de accion
conformado por un conjunto de herramientas e indicadores que orienten con precision

en la toma de decisiones en todas las areas de la empresa.

La Propuesta incluye la seleccion de un conjunto de indicadores de gestion que
sefiala: el objetivo, alcance, un formato, la formula de calculo, expresion matematica,

frecuencia de medicion y asignacién del responsable de dicho indicador.

Objetivos

Objetivo General
Disefio de indicadores de gestion como elementos de medicién de eficiencia,
eficacia y desempefio en las actividades Operativas y Administrativas de la empresa

Transporte Alca, C.A.
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Obijetivos Especificos

- Mejoramiento de los indicadores de gestion utilizados actualmente en el area
Operativa-Administrativa de la empresa Transporte Alca C.A.

- Proponer la aplicacién de indicadores de gestion para medir el desempefio de

las actividades Operativas-Administrativas de la empresa.

- Disefiar el modelo de informe a presentar y determinar la frecuencia de
presentacion, para fortalecer el desempefio en los departamentos mediante el

seguimiento de las actividades.

Factibilidad

Previamente a la presentacion de los indicadores de gestion como elementos de
medicion de eficiencia, eficacia y desempefio de las actividades Operativas-
Administrativas de la empresa Transporte Alca C.A, ubicada en Mordén Estado
Carabobo, es necesario tomar en cuenta los aspectos que impidan o faciliten la puesta

en préctica de dichos indicadores.

Desde el punto de vista econémico, la propuesta no requiere grandes inversiones
de dinero, y los gastos que se puedan incurrir en su implementacién se consideran una
inversion de capital mas que una erogacion de dinero, tomando en consideracion los

beneficios inherentes a la puesta en marcha de éste sistema en la empresa.
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A nivel operacional, la implementacion del sistema esta determinado por la
participacion activa del personal involucrado, asi como también del especialista
encargado de la evaluacion del desempefio ubicandose en el contexto de un entorno

empresarial competente como el que se experimenta hoy en dia.

Por ltimo es importante destacar, que a nivel psicosocial representa un importante
incentivo para el personal de la empresa, ya que permite la visualizacion clara del
desempefio de las actividades en pro al reconocimiento de sus funciones,
promoviendo el trabajo en equipo y evitando asi la rutina laboral. De igual manera,
les permitird disponer de informacion bésica de su cargo para el monitorio oportuno
de las actividades, asi como para que los resultados sean evaluados para la promocion

de incentivos salariales.
Estructura

El disefio de indicadores de gestion propuesto estd basado en el ciclo de Deming,
éste modelo es utilizado por las empresas en el desarrollo de las operaciones para la

mejora continua de sus procesos. Esta metodologia se describe mejor con la siguiente

figura.
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Figura 3: Ciclo de Deming para la mejora continda

PLANEAR > HACER

N
» -

Fuente: Deming, E. (1989)

El ciclo de Deming describe el proceso necesario para la mejora de cualquier
proceso de una empresa, comenzando indiscutiblemente por la planificacion,
seguidamente por la ejecucion de la labor y a continuacion la verificacion de los
resultados, que no es mas que a comparacion de lo real con lo planificado y en caso
de existir desviaciones actuar mediante las acciones correctivas y promoviendo la
mejora progresiva. Luego ocurre la retroalimentacién para iniciar nuevamente el

ciclo.

Basados en esta premisa de mejoramiento continuo los autores detallan a
continuacién los indicadores que han considerado pertinentes para el logro de los
objetivos de la empresa y que se deben implementar de manera inmediata en la

empresa Transporte Alca, C.A.
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Figura 4: Indicadores propuestos para el Dpto. de Operaciones

Dpto. de

Operaciones

Efectividad % de Nivel de % de % de Paradas
en uso de Unidades cumplimiento Unidades no
Unidad Operativas del servicio al Administradas Programadas
Cliente en uso.

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)

1. Efectividad en uso de Unidad

Obijetivo: Medir el cumplimiento de las Unidades por kilometro recorrido en relacion

al estandar minimo de kilometraje programado para dichas Unidades en el mes.
Alcance: Realizar el respectivo seguimiento del rendimiento por Km. de la Unidad
con respecto a la planificacion mensual, con la finalidad de verificar el nivel de

cumplimiento de los objetivos propuestos en el area de Operaciones.

Formula del indicador: Relacion en porcentaje de la efectividad real de las Unidades

expresadas en Km. en funcion de la programacion estimada mensualmente.

Expresiéon Matematica:

Efectividad _ Kilometros Reales Recorridos por Unidad
Uso Unidad ~ Kilémetros Planificados a Recorrer por Unidad

100
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Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del indicador: Director y Gerente de Operaciones.

2. Porcentaje de Unidades Operativas por Division:

Objetivo: Medir el numero de las Unidades operativas por division (Liviano,
Mediano y Pesado). Entendiéndose por operativa, aquellas que cumplan con el

estandar minimo de Km. recorridos establecidos por mes.

Alcance: Realizar un seguimiento a las Unidades que no estan siendo utilizadas y
estudiar sus causas. Estas pueden ser analizadas en porcentaje (%) de acuerdo a los
siguientes motivos:
Motivos:  Por mantenimiento correctivo
Por falta de Permisologia
Por falta de operador

Por falta de ubicacion con clientes

Formula del indicador: Relacién porcentual del namero de Unidades utilizadas con

respecto a los disponibles para su uso.

Expresién Matematica:

% de Unidades Operativas _  N° Unidades Operativas por Division

por Division - Total de Unidades por Division 100

Frecuencia: Mensual

Responsables del indicador: Director y Gerente de Operaciones
100




3. Nivel de cumplimiento del servicio al cliente.

Objetivo: Calcular el porcentaje real de las entregas de servicio efectivas realizadas

en el mes en funcién de las solicitudes realizadas por el cliente en ese periodo.

Alcance: Evaluar la capacidad de la empresa de satisfacer la demanda, ademas sirve
para controlar los errores que se presentan en la empresa y que no permiten entregar

los pedidos a los clientes.

Este resultado, debe analizarse por separado y evaluar el porqué de la anulacion del

viaje estableciendo en porcentaje (%):

Motivos: Por falta de Capacidad ]
_ Imputables al Cliente
Por falta de Permisologia
Por falla de la Unidad
Reprogramadas por el Cliente Imputables al Transporte

Suspendido por el Cliente

Formula del indicador: Relacion porcentual entre el total de pedidos no entregados a

tiempo vy el total de pedidos solicitados por el cliente en un mes.

Expresiéon Matematica:

% de Cumplimiento _ N°de Ordenes de Servicio emitidas % 100
del servicio B N° de solicitudes del cliente.

Frecuencia: Mensual

Responsable del indicador: Gerente de Operaciones y de Comercializacion.
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4. Porcentaje de Unidades Administradas en uso:

Objetivo: Medir en términos de porcentaje la cantidad de Unidades administradas
estan en funcionamiento con respecto al total de la flota disponible. Entendiéndose
que se consideran en uso cuando cumplan con el estandar minimo de Km. recorridos

por Unidad
Alcance: Visualizar y evaluar el nivel de dependencia que se puede estar teniendo con
las Unidades administradas para cubrir la demanda existente y tomar las decisiones

pertinentes, bien sea en reclutar mas unidades o adquirir Unidades con capital propio.

Formula del Indicador: Relacion porcentual entre la cantidad de Unidades

Administradas en uso en funcién del total de Unidades en uso.

Expresién Matematica:

% Unidades _N°Unidades Administradas en uso
Administradas en uso Total Unidades en uso

100

Frecuencia de Mediciéon: Mensual

Responsable del Indicador: Gerente de Operaciones.

5. Porcentaje de Paradas no Programadas

Objetivo: Cuantificar mensualmente el nimero de paradas no programadas

expresadas en porcentaje en relacion a nimero de viajes realizados.
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Alcance: Hacerle seguimiento a las paradas no programadas en el mes evaluando la

frecuencia y el impacto que tiene en la produccion del servicio.

Formula del indicador: Relacion porcentual entre las paradas no programadas con

respecto al numero de viajes realizados mensualmente.

Expresién Matematica:

% Paradasno _  Paradas no Programadas
Programadas N° Viajes Realizados

100

Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del indicador: Gerente de Operaciones.

Figura 5: Indicadores propuestos para el Dpto. de Administracion

Dpto. de

Administracién

Rentabilidad de Periodo promedio Efectividad en
Unidades por Division de Cobranza Compras

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)
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1. Rentabilidad de Unidades por Division

Objetivo: Medir la rentabilidad por Unidad en cada Division del Negocio (Division
de Liviano, Mediano y Pesado)

Alcance: Comparar el % de rentabilidad de una unidad de negocio con respecto a la

rentabilidad total.

Formula del indicador: Utilidad que generé el total de Unidades de una Division

(Liviano, Mediano y Pesado) entre el total de utilidad de todas las Divisiones de

Negocio.

Expresiéon Matematica:

Rentabilidad  _ Utilidad de Unidades por Division
por Unidad ~  Utilidad total de las Divisiones de Negocio

X 100%

Frecuencia de Medicién: Anual

Responsable del Indicador: Director y Gerente de Administracion.

Periodo promedio de Cobranza

Obijetivo: Calcular los dias de atraso en la cobranza.

Alcance: Hacer el sequimiento a las cuentas por cobrar vencidas, verificar el numero
de dias de antigliedad y compararlo con la politica de la empresa. En el caso de
Transporte Alca, C.A., tiene como politica de crédito a 30 dias, es decir que si supera
este nimero se debe evaluar las causas y posibles correcciones.
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Formula del indicador: Las cuentas por cobrar promedio por 360 dias (afio comercial)

entre las ventas totales.

Expresiéon Matematica:

Periodo promedio  _ Cuentas por Cobrar x 360 dias
de Cobranza Ventas totales

Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del indicador: Gerente de Administracion y cobranza.

Efectividad en Compras:

Objetivo: Medir el tiempo de entrega de la mercancia a la planta desde el momento

que se hace la requisicion de compra.

Alcance: Estimar el tiempo de demora entre los dos momentos para tomar las

previsiones necesarias.

Formula del Indicador: Diferencia entre la fecha de recepcion de la mercancia y la

fecha de requisicion.

Expresiéon Matematica:

Tiempo Real _ FechaRecepcion ~ Fecha Requisicion
Compra - Material Compras
Efectividad en _ TiempoReal - Tiempo Estimado
= . X 100
Compras Tiempo Real
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Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del Indicador: Gerente de Administracion.

Figura 6: Indicadores propuestos para el Dpto. de Recursos Humanos

Dpto. de

Recursos

Humanos
Efectividad uso Rotacion de Efectividad de
Mano de Obra Ausentismo Personal Capacitacion del

personal

Fuente: Correa, K. y Mijares, J.

1. Efectividad de uso de Mano de Obra

Objetivo: Medir el % de trabajadores activos segun el organigrama de la empresa

para un periodo determinado.
Alcance: Evaluar las vacantes disponibles en la empresa segun lo preestablecido en el
Organigrama, a fin de detectar posibles sobrecargos en los empleados activos o

funciones gue no se estan cumpliendo por falta de personal.

Formula del Indicador: NUmero de trabajadores activos entre el numero total de

trabajadores en el Organigrama.
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Expresiéon Matematica:

Efectividad deuso  _ Personal Activo
de Manode Obra ~  N° Trabajadores s/Organigrama

X 100%

Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del indicador: Gerente de Recursos Humanos

2. Ausentismo

Objetivo: Medir el porcentaje de ausentismo del personal en un periodo determinado.
Alcance: Realizar el seguimiento del ausentismo del personal de forma injustificada
comparado con el ausentismo justificado, para el estudio de sus causas y frecuencia

en el tiempo.

Formula del Indicador: Numero de ausentismo justificados vs. Ausentismo

injustificado por mes.

Expresiéon Matematica:

Numero de personas con ausentismo justificados vs. Numero de personas con

ausentismo injustificado por mes.

Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del indicador: Gerente de Recursos Humanos.
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3. Rotacién de Personal

Obijetivo: Medir el nivel de rotacion del personal con respecto al numero de

trabajadores en el Organigrama.

Alcance: Comparar los ingresos y egresos del personal y evaluar sus posibles causas.

Formula del Indicador: Cuadro Comparativo

Cuadro 3: Cuadro comparativo de Ingresos y Egresos de Personal

NO
Descripcién Trabajadores Persc_mal Ingresos | Egresos | Diferencia
! Activo
(Organigrama)
Empleados
Obreros

Aprendices INCE

Operadores Liviano

Operadores Mediano

Operadores Pesado

Totales Personas

Fuente: Correa, K. Mijares, J. (2011)

Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del indicador: Gerente de Recursos Humanos.

4. Efectividad en Capacitacion del Personal

Obijetivo: Medir el porcentaje de capacitacion del personal en cada departamento.
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Alcance: Hacer seguimiento por departamento la cantidad en porcentaje del personal
capacitado, para distribuir equilibradamente las horas que le toca a cada trabajador

segun la normativa legal.

Férmula del Indicador: Porcentaje de personal capacitado en el departamento en

relacion al total de trabajadores de ese departamento.

Expresiéon Matematica

Efectividaden _  N°de personas capacitadas en el Dpto.
Capacitacion - Total de personas en el Dpto.

100

Frecuencia de Medicién: Mensual

Responsable del indicador: Director y Gerente de Recursos Humano.

Una vez establecidos los parametros de medicion en los departamentos de
Operaciones, Administracion y Recursos Humanos, a continuacién los autores
realizaran un anélisis cuantitativo y cualitativo de los datos tabulados obtenidos como
prueba piloto de la Propuesta, para éste fin se utilizaron datos reales suministrados

por la gerencia de la empresa.
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DEPARTAMENTO DE OPERACIONES

Grafico 5: Efectividad en uso de Unidad

Unidad 84K
Ene | Feh | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Diic | Totales
Kilomweiros Est d 25| 25| 25 | 25 25 25 |25 25| 25|25 | 25|25 300
Kilomweirozs Reales 15|20 24 10 a0 20 |23 2524282715 287
Efectividad en Uso de Unidad
40
[ %]
g 30
& a
= 20
= 10
2= 0
Ene Feb Mar Abr Dlay Jun Jul Ago Sep Oct MNow Dic
M Filometros Estithados O Kilometros Reales
Ffectividad Uso Kildmetros Reales Fecorridos por Tnidad
. = — - - i 100
Unidad EKildmetros Planificados a Fecorrer por Tnidad
Efectvidad Uso _ 15 % 100
Unidad Mes Enero - 25
Efectividad Uzo _ &0
Unidad Mes Enere
Efectvidad Uso _ 287 % 100
Unidad del afio - 300
Efectvidad Tzo .
Tnidad del as = 32 % El resultado es del afic

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)

Este indicador permite medir el porcentaje de produccion por Unidad expresado

en Km. En el caso del mes de Enero arrojo un resultado del 60 % por debajo de lo

estimado, esto se debe a que las empresas a quienes les prestan servicio se

reincorporan de vacaciones la segunda semana de Enero.
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Gréfico 6: Porcentaje de Unidades Operativas

N Unidades | V' Unid Operativas
Divigion Liviano 12 10
Divigion Mediano 2 2
Division Pesado 20 16
Totales 40 34
% Unidades Operativas por Division
15
20
15
10 ~
5 | T
0 - T
Diwizidn Liviano Divizion Mediano Divizidn Pesado
BH" Unidades  ON° Unid Operativas

i Unidades Operativas
por Division

% Unidades Operativas
por Divisién

% Unidades Operativas
por Divisién

W* Urddades Operativas por Divisidn

W* Total de Unidaes por Divisidn

34

8

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)

100

100

Se puede evidenciar que en la divisién de Liviano existen 2 Unidades no

operativas y en el de Pesado 4 Unidades. Este indicador es muy importante para

analizar las causas la inactividad de estas unidades y tomar acciones correctivas.
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Graéfico 6.1: Motivos de la no operatividad de las Unidades

Motrvos: Por mantenimiento correctivo
Por falta de Pertrisologia
Por falta de operador
Por falta de ubicacién con chentes

k) D —

Motivos de la no Operatividad de las Undades

0% 174,

0%

33

[ Por mantendrdento cotrectno B Por falta de Permisologia

O Por falta de operador B Por falta de uhicacidon con clientes

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)

Aqui se puede evidenciar de manera especifica los motivos que dieron lugar a que
todas las Unidades estuviesen operativas en un momento determinado, lo que llama la
atencion es que ninguna fuera por mantenimiento preventivo, que deberia ser el
motiva mas comun, ya que de acuerdo a los kilémetros recorridos estan deben pasar

por dicho mantenimiento.
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Gréfico 7: Nivel de cumplimiento del servicio al cliente

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Azo | Sep | Oct | Nov | Dic | Totales
" Solicitudes Cliente 100|300 315 | 305 320 (310|301 ) 318 ) 307 (309|314 (311 3.510
N Ord de Servicio Emitidas | 100 | 250 | 298 | 300 | 209 | 288 295 | 285 | 203 | 301 | 302|303 | 3344

Nivel de Cumplimiente Servicio al Cliente

350
300 4 —
250 —
200 —
150 + —
100 ~ —
50 —I —
0 . . . T . . . . T . .

Fne Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Mov Dic

| W H? Solicitndes Cliente OM® Ord de Servicio Emitidas
0% Cumplimietnio Servicio _ N? Ordenes de Servicios Emitidas v 100
Cliente M*Solicitudes de Servicio del Cliente
0% Cumplimietnio Servicio _ 3344 Rl
Cliente 3.510

%o Cumplimietnio Servicio

= 95,27 %o
Cliente 2

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)

Se puede observar una marcada tendencia de 300 viajes semanales, a excepcion
del mes de Enero, como ya se explico en el indicador anterior. Si bien el 95,27 %
representa un nivel de cumplimiento bien favorable, la constante revision de este
indicador va permitir hacerle seguimiento a la cantidad de 6rdenes que no se estan

cumpliendo en el mes y las causas de las mismas.
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Gréfico 7.1: Motivos del no cumplimiento de los Viajes

Motivos: Por falla de la Tudad 25
Por falta de Capacidad en Umdad 35 Imputables al Transporte
Por falta de Permisologia 15
Eeprogramadas por el Cliente 22 :
TImputakles al Chent
Suspendido por el Cliente 72 } prtanies =HtE
169

Motivos por no Cumplimiento Viajes

15%%
4 2%
21%

13% 9%

O Por falla de la Umdad

W Por falta de Capacidad en Unidad
O For falta de Perrmzologia

[ Eeprogramadas por el Cliente

M Suspendido por el Cliente

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)

Aqui se puede evidenciar de manera especifica los motivos que dieron lugar al no
cumplimiento de los Viajes al Cliente y sobre todo, de quien es la responsabilidad, lo
que dara lugar a analizar las causas y sus posibles soluciones. De igual manera de
acuerdo a los resultados obtenidos se puede ver que el mayor de los porcentajes se
debe a viajes suspendidos y reprogramados por el Cliente, siendo este un indicador
que permite predecir, que los Clientes estan tomando decisiones basados pudiera ser
en la expectativas de reservar el mayor nimero de unidades posibles, para que el
transporte no les quede mal, es decir, no pueda decir que no fueron solicitadas con
tiempo, lo que se traduce en viajes reprogramados y suspendidos, situacion que le
permitird al transporte hablar con el cliente, para establecer estrategias de mejoras en
el tiempo.

114



Gréfico 8: Porcentaje de Unidades Administradas en uso

Ene | Feb | Mar | Abr [ May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Now | Dic | Totales
I* Unidades Totales en Uso | 25 [ 38 | 40 | 32 [ 40 | 36 |35 [ 40 | 40 | 38 | 36 | 37 24
" Unidades Administradas | 10 | 10| & 15|15 ] 9 14|13 [15]12]12 141
% Unidades Administradas en Uso

45

41

35
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25 4

20+

15 1

10 1

5

D 1 T T T T T T T T T T T

Ene Feb DMar Abr Way Jun Jul Ago Sep Oct Mov Dic
B Unidades Totales en Uao OM* Unidades A dministradas

0 Unidades _ H? Unidades Admindstradas en Uso < 100
Administradas en Uso Total Unidades en Uzo

%4 Unidades _ 141 < 100
Administradas en Uso 444

%4 Unidades
Administradas en Uso N 31,76 %

Fuente: Correa, K. y Mijares J. (2011)

Este indicador debe hacerse por cada Division del Negocio, para identificar el N°
de Unidades Administradas que existen por cada una de ellas. De igual manera
revisar los convenios de utilizacion de las Unidades Administradas, es decir,
cuanto es el minimo de viajes que se establece, se van a realizar en el mes. Y cual
es el costo del no cumplimiento de dicho convenio.
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Gréfico 9: Porcentaje de paradas no programadas

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Azo | Sep | Oct| Mov | Dic | Totales
N Paradasno Programadas | 0 [ 15) 5 | 0| 0 |12 (10015112 | 0 |14] & 51
" Viajes Realizados 100 | 250 298 | 300 209 | 288 |295| 285 | 293 | 301 | 302|303 | 3344
% Paradas no Programadas
400
300 — — — —
200
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I:I T - T T T T T T - T T T - T
Erne Feb DNar Abr May Jun Jul  Ago Sep Oct MNov Dic
B }* Paradas no Programadas OM® Viajes Fealizados

%o Paradas MNo
Programadas

% Paradas Mo
Programadas

% Paradas Mo
Programadas

N?Paradas no Programadas

HN* Viajes tealizados hes
o1
3344
2,72 %o

Fuente: Correa, K. y Mijares J. (2011)

El indicador de % de paradas no programadas arrojo un resultado de 2,72% el cual
puede representar un monto insignificante, sin embargo, hay que hacerle el debido
seguimiento, para supervisar si existen posibles fallas en el Dpto. de mantenimiento y

si persisten las fallas en las mismas unidades tomar las decisiones en cuanto a

continuar reparando la unidad o desincorporarla de la flota.
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DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

Grafico 10: Rentabilidad de Unidades por Divisidn

Division Livdanos

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Totales
Ingresos por Servicio | 150| 320| 480| 550) 50| 620 630 @75| 645) 620 68| 570 aiT7
Cogtos por Servicio 130 235| 385 440| 450( 545 505 540| 515 505 5501 455 5275
Division Mediano
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Totales
Inzresos por Servicio | 150| 280| 540| 635) 645 75 TI0| 75| T45) TI5|) E00| @55 T35
Costos por Servicio 135 143 445) 505 515 625 582| 620 595| 320 &40 525 3010
Division Pesado
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Totales
Ingresos por Servicio | 230| 445 630| 7a5| 75| 08O 870| 930| 805) BY0| 940 TES Q135
Costos por Servicio 170 3535| 535| al5| a20| 755 685 745 TI5| a2 770| &30 T300
Uiilidad por Division
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Totales
Divisién Livianos 20 | 65 | 95 [ 110 | 110 ) 135 | 125 | 135 [ 130 ) 124 | 138 [ 115 | 1302
Divisién Medianos 15 [ 137 | 95 | 130 [ 130 | 160 | 128 | 155 | 150 | 145 | 250 | 130 [ 1@25
Divisién Pesado gl | 90 | 95 [ 150 | 155 | 235 | 175 | 185 [ 180 | 175 | 190 [ 155 | 1235
Bentabilidad por Unidad de Negocio
I £
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g 200
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50
0
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Total Livwvi 2734 %
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. 4762 Pesado 83 %

Fuente: Correa, Ky Mijares, J. (2011)
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El indicador de rentabilidad por Unidad de Negocio es uno de los mas importantes
para la empresa, incluso solicitados por la gerencia en la entrevista realizada, ya que
permite visualizar que tipos de Unidades estdn dando mas rentabilidad para la misma.
Por ejemplo, en este caso las unidades de transporte Pesado generan un 38,53% del
total de utilidad y muy cerca se encuentra la division de Mediano, dejando por ultimo
y menos rentable las Unidades de la division de Liviano. Lo que puede ayudar a la
gerencia a tomar decisiones oportunas, tales como la adquisicion de Unidades de
Pesado o venta de Unidades de Liviano si su % de utilidad es cada vez més bajo.

Grafico 11: Periodo promedio de cobranza

Cuentas por Cobrar Promedio

Ene Feh Mar | Abxr | May | Jun | Jul | Ago | Sep Oct | Mow | Dic |Totales

Ventas Mensuales 495 1045 [1.5388 (1380 (2.045 2203 (22101 408 |2 285 [ 1.705 | 2.5538 | 2.010 | 20827

Ctas x Cob Mensuales [1.302( 1200 |1.302(1.232(1.220|2.025|1.5907 (1206 |2.26] [1.80&6 (2302 | 2,386 | 22426

Cuentas por Cobrar Promedio
3.000
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E 2.000 —
E 1.500 4+— —
& 1.000 +— —
i) -] —
0 - T
Ene Feb I'u'Iar Ahr Jun Jul !—'Lgn Ot Nmr Diic
| B Ventas MMenisuales Ctas x Cob MMensuales
Perxiodo Promedio de _ [ Cuentas por Cobrar Promedio x 360 dias )
Cobranzas Total Ventas Armaales
Periodo Promedio de _ 1.269 X a0
Cobranzas 20.697
Periodo Promedio de _ 33 dias
Cobranzas

Fuente: Correa, K 'y Mijares, J. (2011)
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Por medio del indicador anterior se puede calcular la antigliedad de las cuentas

por cobrar y compararlo con las politicas de la empresa para verificar si se estan

cumpliendo. En éste caso el periodo promedio de cobranza dio un resultado promedio

de 31 dias, superando asi el periodo de crédito que otorga la empresa a sus clientes,

gue como se menciond antes es de 30 dias.

Grafico 12: Efectividad en Compras

Fecha Reguizicion de Compras 120172011
Facha Recepcion Material 2200242011
Tiempo Extimado 15 dias
Tiempo de _ Fecha de Fecepeidn ) Fecha Fequisicidn
Compra Material Compra
Tiempo de = 22/02/2011 - 124012011
Compra
Tiempo de _ 41
Compra
Ffectividad en _ Tpo Eeal Campra - Tpo Estitnada Compras
Compras - Tiempo Eeal Compra
Efectividad en _ 41 - 15
Comprasg 41
Efectividad
" = 6341 %
Compras

Efectividad en Compras

20 [

—

| M Diag Estitmados de Compras ODdas de Demora en Compras

Fuente: Correa, Ky Mijares, J. (2011)

% 100

X 100
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Por medio del indicador anterior se puede calcular el tiempo real en que se
realizan las compras y compararlo con el tiempo estimado que tiene la empresas para
lograr la eficiencia de sus operaciones en cuanto a la adquisiciones de repuestos, para
los mantenimientos preventivos ajustando su inventario al justo a tiempo y asi no
tener gastos considerables en el mantenimiento de los mismos. Pero de acuerdo al
Ejemplo citado se puede observar que la eficiencia esta en un 63%, siendo este un
namero deficiente para el logro de los objetivos de la empresa cuyo estimado es de 15

dias.

DEPARTAMENTO DE RECUSOS HUMANOS

Grafico: 13 Efectividad uso de Mano de Obra

Ene | Feh [AMar| Abry [RMay|Jun | .Jul |[Ago| Sep | Oct | Nov | Dic | Totales
[ Personal Active B5 | 85 | B4 | Ba | BF [ 91 | 87 [ 92 | 91 | 91 | 91 | B9 1.057
[ Trabaj =M0rganigr) 8 | B8 | BE | B | EE | EE | 90 | 90 | 20 | 90 [ 90 | 90 1.068

Efectividad Uso mano de Obra
o
Q2
on
§ 83
= 560
=,
= RN
= i
= a2
& a0 4
TE S
Ene Feb Liar Abr IWlay Jun Jul A&Ago Sep Oct Now Dic
M IN*® Personal & ctivo O M* Trabaj s/Organigr.
Uso Efectve Manoe _ Personal & ctiva = 100
Obra H* Trabajadores s/Crgamigrama
Uso Efectve RMano 1.057
Obra B 1.068 = 100
Efectvidad Uso
Unidad Bes Enero | 92 e

Fuente: Correa, K. y Mijares, J. (2011)
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De acuerdo al indicador anterior, se puede observar que la empresa tiene un nivel

promedio aceptable de personal. Sin embargo, se debe evaluar los mese cuyos casos

exista un mayor o menor numero de empleados para que el &rea de Recursos

Humanos tome las previsiones necesarias.

Grafico 14: Ausentismo

Augentismo

Ene | Feh | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov

Totales

N Horas Estimadas altrah. [ 176 | 176 | 176 | 176 | 176 | 176 | 176 [ 176 | 178 | 176 | 176 | 178 [ 2112
N° Horas Justificadas i 10 4 202 | 155 | 109 28 20 584
' Horas Injustificadas 13 35 35 45 38 10 [l 244
Ausentismo
300
E 200
100 - I I I 1 '—h—I_‘—I:
OZ‘ I:I b T |_I T |_| T = |_| T T T T
Ene Feb DMar Abr May Jun  Jul 0 Ago Sep Ot MNov Dic
B N*Horas Estitnadas al trab. ON*Horas Justificadas BN*Horas Injustiﬂu:adas|

. _ Horas de Ausentismo
Ausentismo h Horas Estinadas a Trabajar * 100
. _ 538
Ausentismo = 12 b 100
Ausentismo = 39,68 %
Tatal Tustificados 70,88 %

Lusentismo

Injustificados 29,12 %
Fuente: Correa, K. Mijares, J. (2011)
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Este indicador permite observar que existe un alto indice de Ausentismo, sin
embargo, son por motivos justificados. Sin embargo no porque los injustificados sean
menos, son menos importante, todo lo contrario, se debe revisar en que Departamento

ocurre esto y si es recurrente en un trabajador en particular

Grafico 14.1: Motivos del Ausentismo Justificado

Motivos Eeposo Pre w Post Matal 528
{(Justificados) Accidente Laboral 0
Enfermedad Ocupacional o6

Saravadas con motive de la Ccupacidn 10

Citras 0

S94

Motivos del Ausentisino Justificado

mos 9% 270 0%

30%0

M Feposo Pre ¥ Post Matal

W Accidente Laboral

O Enfermedad Ocupacional

@ Agravadas con motivo de la Ocupacidn
@ Otras

Fuente: Correa, K. Mijares, J. (2011)

Este resultado debe compararse con la capacidad adecuada de personal, ya que con
ese dato se puede evidenciar que existe un mayor numero de personal que el
dispuesto en el Organigrama de la empresa y esto se debe al numero de

contrataciones extras que se realizan para suplantar a las personas ausentes.
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Grafico 15: Rotacién del Personal

Descripeion N* Trabajadores Personal Ingresos | Egresos |Diferencia
{Organigrama ) Activo
Emmpleados 3l 26 3 7 4
Obreros 12 10 2 4 2
Aprendices INCE 4 2 f 8 2
Operadores Liviano 12 a 3 é 3
Operadores Mediano 14 a f 11 5
Operadores Pesado 18 18 I I I
Totales Personas 0 74 0 36 16
Rotacion de Personal
12
10

L SN T S S
]

Ermpleados Obreros Aprendices Operadores Operadores Operadores
IMNCE Liviano Iedianc Pezado

O Ingresos B Egresos

Fuente: Correa, K. y Mijares, J.

Con este indicador se puede evidenciar el nUmero de ingresos y egresos de cada
area en un periodo determinado, permitiendo visualizar el comportamiento de dichos
movimiento para detectar las posibles causas, tales como, inconformidad con el
salario o los beneficios de la empresa, falta de integracion con el equipo de trabajo,

mejores ofertas de trabajos, entre otros.
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Grafico 16: Efectividad de capacitacion del Personal

Capacitacion Personal
Fne | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic |Totales
N" Horas Ertimadas Capac. | 440 | 440 | 440 | 440 | 440 | 440 | 450 | 450 | 450 | 450 | 450 [ 450 | 5340
" Horas Capacitacion 132 | &la 396 | 704 | 176 | 352 | 252 | 342 | 281 | 198 | 297 | 144 | 3870
Capacitacion
&00
600 ] [
@
£ 400
=
o 200 -
Z,
D- T T T T T T T
Fne Feb Iar Abr May Jun  Jul Ago  Bep Oct Moy Dic
B H° Horas Estimadas Capac. ON° Horas Capacitacidn
o s _ Haras de Capacitacidn
Capacitacion B Horas Estitnadas Capacitacidn ' 100
o _ 3570
Capacitacion = <30 x 100
Ausentismo = | 7247 %

Fuente: Correa, K. y Mijares, J.

Este indicador se debe realizar por persona y por departamento, ya que se puede

dar el caso que existan Talleres de Capacitacion que solo lo recibe el personal de un

solo departamento, cubriendo de ésta manera el nimero de horas que se deben

cumplir por la normativa vigente en relacion a capacitacion del personal, entonces se

da el caso que cubren las horas establecidas pero no todo el personal recibe sus horas

individuales.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La adopciéon del sistema de indicadores de gestidn propuesto en nuestra
investigacion serd una herramienta que permitird medir con exactitud aquellas aéreas
sensibles del negocio e introducird un cambio radical en la cultura organizativa en lo
referido a medir el rendimiento de cada area y poder compararlo con periodos

anteriores.

Si bien este cambio debe ser ejecutado por todos los empleados que intervienen en
la recoleccion y generacion de datos, es indispensable que este nuevo enfoque sobre
la produccion empiece en el seno de su dirigencia y de ahi hacia abajo. El sistema de
decisiones actual de la empresa toma en cuenta principalmente cuestiones de mercado
y de politica econdmica nacional como parametros para las grandes decisiones del
rumbo de la compafiia. Su posible expansion o mejoramiento no esta en la actualidad
relacionado con la optimizacién de sus recursos y su mejoramiento en la

competitividad.

En ese contexto, los indicadores de gestion promueven el uso de herramientas
formales de para la planificacion, el seguimiento y control de los procesos, es decir el
efecto mas importante de la implantacion de indicadores radica en el mayor grado de

planificacion, visualizacidn de metas, y alcance de las mismas.

Debido a una compleja coyuntura econémica, la empresa tomo la decision de no
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comprar mas unidades nuevas, sino que prefiere utilizar la de terceros que participan
en la ganancia producida. Esta relacion con otros propietarios minimiza el riesgo ya
que el capital en juego es mucho menor, pero requiere de un control preciso de los
kilometros producidos por unidad para que la rentabilidad de cada area de negocio
muestre cuando es el momento de contratar mas unidades externas, a medida que

sube la demanda y los indicadores detectaran eso con facilidad.

A modo del ejemplo, los factores que reducen la eficacia como son las paradas no
programadas, ahora quedaran facilmente identificadas y se podra tomar las medidas

necesarias para minimizar los efectos de ellas.

En definitiva, el sistema de indicadores de gestion, integra plenamente la realidad
intrinseca de la marcha de la empresa en el abanico de informacion que ahora
dispondran sus ejecutivos al momento de decidir el mejor rumbo posible para la
consecucion de su mision y vision. Ese abanico estara formado por la combinacién de
factores externos a la empresa (por ejemplo variables macroeconémicas tales como la
inflacion, acuerdos gremiales, demanda, etc.) sumado a las variables internas de la

misma, que este nuevo sistema propuesto por los autores, examinara con rigurosidad.

126



Recomendaciones

- Los Directivos de la Empresa en conjunto con las personas que conforman la
alta gerencia, deben replantearse la Mision y Vision de la organizacion,
poniendo énfasis en la importancia y beneficio que implicaria para todos los
involucrados, implementar una nueva cultura empresarial, donde la forma de
operar tenga en cuenta lo importante de medir lo producido por cada area y

ser consecuentes con lo que las mediciones indiquen.

- En la implementacion de un sistema de informacion eficaz, la integridad
personal y la seriedad con la que se debe tratar la recoleccion de datos
requiere un sistema estricto de sanciones firmes para quienes motivados por
algun interés personal, alteren o sean negligentes en reportar cada una de las

variables.

- Al contar el cuerpo directivo con informacion precisa sobre el rendimiento de
cada area y aspecto fundamental de la empresa, se recomienda instituir un
sistema de premios relativos a la produccion lograda y un sistema correctivo

cuando la caida de algun indicador asi lo amerite.

- Se debe involucrar a todo el personal de la empresa en la nueva cultura y
sistema de indicadores, con el fin de familiarizarlos y hacerlos parte del
proceso, es decir, que sientan identificacion total con la organizacién y con los

niveles de produccion que se alcanzan como grupo e individualmente.

- Luego de poner en ejecucion los indicadores aqui propuestos, sostener al
menos una reunion bimestral con el personal para comentar brevemente

acerca de los resultados y escuchar sus opiniones en relacion a ellos.
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CAMPUS BARBULA

FAIES

Estimados Sefores:

A continuacion se le suministra una lista de cotejo y guia de entrevista como
instrumentos de recoleccion de informacion para contribuir al contenido de la Tesis
de Grado titulada: INDICADORES DE GESTION COMO ELEMENTOS DE
MEDICION DE EFICIENCIA, EFICACIA Y DESEMPENO EN LAS
ACTIVIDADES OPERATIVAS Y ADMINISTRATIVAS DE LA EMPRESA
TRANSPORTE ALCA, C.A con el fin de obtener la informacion relevante y
objetiva y lograr de esta manera desarrollar los objetivos planteados.

En tal sentido, la informacion que esté presente en estos instrumentos sera
confidencial y de alto valor académico, ya que sera la base para medir la opinién que
usted posea sobre las necesidades de establecer indicadores de gestion para las
actividades administrativas y operativas de la empresa Transporte Alca, C.A. Es por
ello que agradecemos su valiosa colaboracién. La guia de entrevista consistird en
contestar cinco (05) preguntas que se mencionan a continuacion y las cuales podra
responder de manera libre y sin limite de tiempo, siguiendo una serie de
instrucciones que permitiran recoger informacion pertinente. Con respecto a la lista
de cotejo, ésta consta de (24) preguntas y les permitira a los investigadores recoger
informacion de manera estructurada

Atentamente,
Los Investigadores;

Correa, Katheryn y Mijares, Jenny.
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FAIES

INDICACIONES

a) Atender cuidadosamente la pregunta que se le esta realizando.

b) Sea lo mas preciso y coherente posible.

¢) En caso de duda acerca de alguna pregunta, hable con su entrevistador, para
que se la reformule.

1. ¢Mencione algunos indicadores de gestion que utiliza la empresa,

especificamente en el area bajo su direccion y con que frecuencia son
presentados?




2. ¢Queé utilidad le brinda a usted la informacion obtenida mediante la aplicacion

de estos indicadores de gestion?

3. ¢Que aspectos considera que deberian mejorarse de los indicadores de gestion

existentes en el area bajo su direccion?




4. ¢Que informacion le gustaria medir en el area bajo su direccion que

actualmente no este incluida en los indicadores de gestion?

5. ¢Considera usted necesario el disefio de indicadores de uso externo que
permita medir la gestion con empresas del mismo ramo? Mencione que

aspectos mediria.
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LISTA DE COTEJO

FAIES

ITEMS Si [ No |Tal Vez

1 | ¢Estan debidamente definidos los cargos de mando, sus funciones y
responsabilidades?

2 | ¢El personal tiene conocimiento de cudles son sus responsabilidades
en la Organizacion?

3 | ¢Existe una definicion clara y precisa de los objetivos, planes y
politicas de la empresa?

4 | ;Son objeto de revision periddica, los objetivos, planes y politicas?

5 | ¢Existe flexibilidad en la modificacién de los objetivos, planes y
politicas?

6 | ¢Existen controles por areas y son cumplidos?

7 | ¢Existe un tipo de Presupuesto en la empresa?

8 |[¢Estan los Ingresos y Gastos acordes con lo presupuestado?

9 |:Se evalla periddicamente el desempefio y eficiencia del personal?

10 |¢Se presenta de manera oportuna la informacién y servicios a los
usuarios externos? (Seniat, Bancos, Alcaldias, proveedores, clientes,
entes reguladores, entre otros)

11 |¢Se presenta de manera oportuna la informacién y servicios a los
usuarios internos (facturacion de viajes realizados, disminuciones en
los servicios de transporte, repuestos por unidad, reportes de cierre
mensuales)

12 |¢Existe una programacion y planificacion de las actividades en cada
area? (mantenimiento preventivo de unidades, numero de repuestos
por unidad, programacion de pagos y despachos, gestiones de
cobranza, planificacion de caja, planificacion de adiestramiento)

13 |¢Existen indicadores visuales en cada area que permitan hacer

seguimiento a los resultados de la empresa?
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FORMATO PARA EVALUAR INSTRUMENTOS
DE RECOLECCION DE DATOS
Nombres y Apellidos:

Ernesto Gutiérrez

Titulo que posee:

Licenciado en Contaduria Publica

Institucion donde labora:
Universidad José Antonio Paez

Items Redaccién Pertinencia con el Objetivo
Bueno | Regular | Deficiente | Si | No No Responde
1
2
3
4
5
Firma del Profesor: Fecha: 15/02/2011

De antemano agradecidos por su atencion: Correa L., Katheryn y Mijares, Jenny.
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FORMATO PARA EVALUAR INSTRUMENTOS
DE RECOLECCION DE DATOS
Nombres y apellidos:
Ernesto Gutiérrez

Titulo que posee:
Licenciado en Contaduria

Institucion donde labora:
Universidad José Antonio Paez

Redaccion Pertinencia con el Objetivo

Items Bueno Regular | Deficiente | Si | No No Responde

O N |OTDIWIN| -

(o]

10
11
12
13

Firma del Profesor: Fecha: 15/02/2011

De antemano agradecidos por su atencién: Correa L., Katheryn y Mijares, Jenny.
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CARTA DE VALIDACION

Yo, _ Ernesto Gutiérrez , hago constar mediante la presente que he revisado y

aprobado los instrumento de recoleccion de datos, desde el punto de vista de
contenido, disefiado por Correa Katheryn y Mijares Jenny, que sera aplicado a la
muestra seleccionada en la investigacion del Trabajo de Grado titulado:
INDICADORES DE GESTION COMO ELEMENTOS DE MEDICION DE
EFICIENCIA, EFICACIA Y DESEMPENO EN LAS ACTIVIDADES
OPERATIVAS Y  ADMINISTRATIVAS DE LA EMPRESA

TRANSPORTE ALCA, C.A.

Constancia que se expide en Valencia, a los 15 dias del mes de Febrero del afio

2.011.

Firma:
Cl:
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FORMATO PARA EVALUAR INSTRUMENTOS
DE RECOLECCION DE DATOS
Nombres y Apellidos:
Pedro M. Juan F.

Titulo que posee:

Licenciado en Economia

Institucion donde labora:

Universidad de Carabobo

items Redaccion Pertinencia con el Objetivo
Bueno | Regular | Deficiente | Si | No No Responde
1
2
3
4
5
Firma del Profesor: Fecha: 15/02/2011

De antemano agradecidos por su atencion: Correa L., Katheryn y Mijares, Jenny.
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FORMATO PARA EVALUAR INSTRUMENTOS
DE RECOLECCION DE DATOS
Nombres y apellidos:
Pedro M. Juan F

Titulo que posee:
Licenciado en Economia

Institucion donde labora:
Universidad de Carabobo

Redaccion Pertinencia con el Objetivo

Items Bueno Regular | Deficiente | Si | No No Responde

O N |OTDIWIN| -

(o]

10
11
12
13

Firma del Profesor: Fecha: 15/02/2011
De antemano agradecidos por su atencion: Correa L., Katheryn y Mijares, Jenny
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CARTA DE VALIDACION

Yo, Pedro M. Juan F. , hago constar mediante la presente que he revisado y
aprobado los instrumento de recoleccion de datos, desde el punto de vista
estadistico, disefiado por Correa Katheryn y Mijares Jenny, que sera aplicado a la
muestra seleccionada en la investigacion del Trabajo de Grado titulado:
INDICADORES DE GESTION COMO ELEMENTOS DE MEDICION DE
EFICIENCIA, EFICACIA Y DESEMPENO EN LAS ACTIVIDADES
OPERATIVAS Y  ADMINISTRATIVAS DE LA EMPRESA

TRANSPORTE ALCA, CA.

Constancia que se expide en Valencia, a los 15 dias del mes de Febrero del afio
2.011

Firma:
Cl:




