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Resumen:

El presente trabajo se centré en el disefio y propuesta de indicadores de gestién para las
pequefias y medianas industrias (pymes) metalmecanicas en la ciudad de Quito. Se identifico el
namero de metalmecanicas para el estudio. Mediante analisis se conoci6 el funcionamiento de
las empresas y se determind qué areas merecen ser permanentemente monitoreadas, para ello
se empled herramientas como el analisis DAFO, entrevistas y reuniones con los gerentes de
las empresas, cuyos resultados demandaron el planteamiento de una estrategia genérica, que
abarcé la formulacién de la misién, visién, y valores corporativos. Se establecieron objetivos y
metas, estos fueron clasificados de acuerdo a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. Luego se procedié a determinar los indicadores que permitan medir el funcionamiento
correcto de la estrategia a emplearse. Se propusieron 10 indicadores de gestion, de acuerdo al
andlisis de la realidad de las metalmecénicas. Se definieron 3 indicadores financieros, 2
indicadores enfocados al cliente, 3 indicadores para controlar los procesos internos y 2
direccionados a la perspectiva de formacién y crecimiento. La utilizacién de estos indicadores
es la clave del desempefio y el control de procesos en cada metalmecanica.

Palabras clave: Indicadores; pymes; sector metalmecénico; estrategia; Cuadro de Mando
Integral.

Abstract:

This paper focused on the design and proposal of management indicators for small and medium
metalworking enterprises (SMESs) in Quito. Metalworking number was established for the study.
It was met and determined which areas deserve to be constantly monitored, by analyzing the
performance of the companies, for this purpose, it was used a SWOT analysis, interviews and
meetings with company managers , the results demanded the approach of a generic strategy,
which included the formulation of the mission , vision and corporate values. Objectives and
goals were established, they were classified according to the four perspectives of the Balanced
Scorecard. Then it was possible to identify indicators to measure the proper functioning of the
strategy proposed. 10 indicators of management were developed, according to the analysis of
the reality of metalworking enterprises. So it was determined 3 financial indicators, 2 indicators
focused on customers, 3 indicators for monitor internal business processes and 2 addressed the
prospect of learning and growth. The use of these indicators is the key of performance and
process control in each metalworking company.

Keywords: Indicators; SMEs; metalworking sector; strategy; Balanced Scorecard.
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1. Introduccién

Todo tipo de empresa u organizacion debe su éxito y continuidad a la capacidad que ella tenga
para medir y evaluar sus objetivos estratégicos, desde una perspectiva financiera, de procesos,
del cliente y nivel de aprendizaje (Marquéz, 2006). Esto es posible con el uso de indicadores de
gestion establecidos de forma adecuada, mediante estudios previos de la realidad de las

empresas.

El presente trabajo se enfoca en el estudio de las pymes metalmecénicas en Quito, con el apoyo
del Colegio de Ingenieros Mecénicos de Pichincha (CIMEPI), ente que brinda ayuda técnica a los
ingenieros mecanicos de la provincia, se ha convenido en la necesidad primordial del desarrollo
de un sistema genérico de indicadores, que sirvan para medir la eficiencia y eficacia de las
actividades y procesos, asi como el control del cumplimiento de la estrategia de las empresas. La
mejora de la gestidn del sector metalmecanico se ha convertido en prioridad, ya que de acuerdo al
CIMEPI, dicha area de la produccion es uno de los ejes primordiales para el desarrollo econémico

del pais.

Las pequefas y medianas empresas, mas conocidas por su acrénimo: pymes, es un término que
aparecié en la segunda mitad del siglo XX, época en la que también se empez6 a segmentar a las

empresas por su numero de empleados, facturacién anual, activos, etc. (Castafieda, 2009).

Los paises industrializados, emergentes y en desarrollo han experimentado el constante
crecimiento de las pymes, debido a la sinergia ejercida por personas, familias y empresas, que
con su esfuerzo y actitud han sabido canalizar la generacién de empleo y demanda creciente de
productos y servicios, esto ha convertido a las pymes en factores indispensables para el avance

de la economia de los paises (Corporacion EKOS, 2010).

De acuerdo a la informacién proporcionada por el Servicio de Rentas Internas (SRI), en 2011
existieron 27646 pymes, donde 13332 pertenecen al sector metalmecanico, divididas en 4661
medianas (34,96%) y 8671 pequeiias (65,04%) (EKOS Negocios, 2012).

La planeacion no es exclusiva de las compafiias grandes, las pymes necesitan de ella tanto como
las grandes empresas, es posible que en mayor medida, ya que su supervivencia se encuentra

siempre en constante peligro (Scali & Tapia, 2011).

Las pymes que no se preparan, no evallan las necesidades y expectativas de los consumidores y
confian en actores externos sin experiencia, fracasan en ampliar los mercados. La asociatividad
es requisito fundamental para el desarrollo de este importante sector de la industria (Universidad
Andina Simén Bolivar, 2012).

Por otra parte, el area de la metalmecanica ha logrado un crecimiento moderado durante los

tltimos cinco afios. Segun la Camara de la Pequefia Industria de Pichincha, el crecimiento
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econémico en el periodo 2007 - 2011 es de entre el 2% y el 3%. La falta de capacitacion, de
crédito y de impulso a la cadena productiva metalmecanica son algunos de los problemas que ha
tenido que enfrentar este sector (El Comercio, 2012).

El sector de la metalmecanica abarca una gran diversidad de actividades productivas, que van
desde la fundicién a la transformacién y soldadura asi como también al tratamiento quimico de
diferentes superficies (CORPEI, 2009).

Finalmente, es preciso indicar que la aplicacién de indicadores de gestion en los procesos
productivos de empresas metalmecénicas reducira significativamente el riesgo de no cumplir con
la misién y vision de las organizaciones, gracias al adecuado control durante toda la cadena de
valor (Heredia, 2001).

Con estos antecedentes, el presente proyecto busca establecer un Cuadro de Mando Integral
basado en los conceptos que establecieron Kaplan y Norton, donde las empresas son capaces de
idear estrategias, a la vez que miden su desempefio al usar indicadores. Con esto se obtendra
una serie de medidas, que seran aplicadas a la empresa metalmecanica, de manera que se

establezca un programa de gestion y control permanente (Kaplan & Norton, 2009).
2. Metodologia
El presente estudio se desarroll6 en tres etapas:

e Analisis de la situaciéon actual de las pymes metalmecanicas.

La investigacibn se enmarcé en la elaboracion de una propuesta factible que cubra las
necesidades de las metalmecanicas. Estas fueron evidenciadas a través de una investigacion de
campo. Dicha investigaciobn se caracterizO por el andlisis in situ de la realidad de las
metalmecéanicas; ademas se obtuvo informacion mediante encuestas, reuniones y entrevistas con

los gerentes y trabajadores de los talleres.

Luego de la visita a las empresas, se pudo analizar la situacion actual en la que se encuentran las
metalmecénicas, mediante la identificacion de las debilidades y fortalezas, con el empleo de la
matriz de evaluacion de factores internos (EFI). Asimismo el analisis externo relacionado con las
amenazas y oportunidades fue posible con el desarrollo de la matriz de evaluacioén de factores
externos (EFE).

¢ Determinacion de objetivos y metas estratégicas para las empresas metalmecanicas con

base en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
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La informacion obtenida de la evaluacion de factores tanto internos como externos sirvidé también
para la elaboracion del andlisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades), de

donde se consiguié definir las iniciativas estratégicas para las empresas metalmecanicas.

Mediante reuniones de grupo con los gerentes de las metalmecanicas, las estrategias resultantes
del analisis DAFO fueron socializadas y en base a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral, se pudieron identificar los objetivos y metas estratégicas, que posteriormente fueron

relacionadas mediante el uso del modelo causa-efecto.

Asimismo con la identificacion de los procesos clave para la consecucion de los objetivos
planteados, fue posible determinar y estructurar la cadena de valor para las empresas

metalmecanicas.

Antes del disefio de los indicadores de gestién, fue necesaria la restructuracion y clarificacién de
la mision, visién y valores corporativos de las empresas metalmecdanicas. Para esto se elaboraron
reuniones con los gerentes de las metalmecanicas, donde fue posible llegar a consensos en

cuanto a la estrategia de las pymes metalmecanicas.

e Elaboracién de un sistema de indicadores de gestion para controlar y evaluar los objetivos

planteados de acuerdo a las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Una vez definida la mision, vision, valores corporativos, los objetivos y metas estratégicas, el
pensamiento estratégico para las pymes metalmecanicas quedd plasmado y debidamente
socializado mediante técnicas de trabajo en grupo. El siguiente paso fue el disefio de un sistema
de indicadores que aseguren la correcta ejecucion de las estrategias y la evaluacion de la medida

en que las metas estratégicos estan siendo cumplidas.

Apoyados en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, el grupo de indicadores
establecido buscé la forma de traducir operativamente los objetivos planteados asi como

determinar su correcto funcionamiento.

De todos los indicadores posibles de disefiar, se tomaron en cuenta aquellos alineados a la mision
y visién que se desarroll6, de manera que faciliten el monitoreo de areas estratégicas (cadena de
valor) y proporcionen a los gerentes elementos de juicio para tomar las mejores decisiones

tendientes a optimizar recursos y mejorar la competitividad de la empresa.
3. Resultados y Discusion

Para el calculo del tamafio de la muestra se consideraron algunas propiedades como el error

méximo permisible, y quedo fijado en un 15%, debido a que se trata de un primer estudio de
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metalmecéanicas, con el apoyo del CIMEPI. Como en este caso se conoce el tamafio de la

poblacién, se aplico la siguiente formula (Reyes, 2011):

Z%pgN
NEZ2+Z2pq

Donde:

n: es el tamafio de la muestra
Z: es el nivel de confianza

p: es la variabilidad positiva

g: es la variabilidad negativa

N: es el tamafio de la poblacion
E: es la precision o el error

Asi se tiene:

B (1.962)(0.5)(0.5)(120)
™= (120)(0.15%) + (1.962)(0.5)(0.5)

n =31

El célculo del tamafio de la muestra indicé que se debian visitar a 31 empresas metalmecanicas
ubicadas en la ciudad de Quito y los valles, donde se obtuvo informacion directamente de los

propietarios o encargados de los talleres mediante encuestas y entrevistas.

En la Tabla 1 se puede observar a manera de resumen cémo las 31 metalmecanicas estudiadas

trabajan, basado en las perspectivas del cuadro de mando integral.

Tabla 1. Situacion de las metalmecanicas estudiadas con respecto a las perspectivas de cuadro de mando

integral
PERSPECTIVAS UTILIZACION EN LAS METALMECANICAS
Financiera 12 metalmecanicas utilizan el total de ventas producidas reflejadas en el indice de

utilidades como un indicador de gestion.

Las metalmecanicas que utilizan a la satisfaccién del cliente como indicador, la determinan
en el momento de la entrega del producto. Se la realiza de forma empirica al observar la
reaccion del cliente luego de receptar el pedido, es asi que los propietarios se quedan con
una percepcion que puede ser errénea. Tan solo cuatro metalmecanicas aplican encuestas
de satisfaccion.

-Los propietarios y gerentes de las metalmecéanicas confunden a los parametros de
proceso con indicadores, por ejemplo; temperaturas, medidas de longitud y datos de
control dados autométicamente por maquinas.

Del cliente

De los procesos internos

-En ninguna empresa metalmecénica se controlan tiempos en los procesos, ni se
establecen métodos de trabajo especificos (estandarizacion).

-A simple vista se pudo identificar las malas condiciones en la que se encuentran los
talleres metalmecanicos y la falta de orden, ademas los equipos y maquinas no cuentan
- con el mantenimiento adecuado.

Crecimiento y Desarrollo
-En ninguna empresa metalmecéanica existen planes de capacitacion para el personal, se
confia en lo que dicta la experiencia de los trabajadores y no se toma en cuenta el
desarrollo cognitivo de los trabajadores y tampoco existen incentivos como la oportunidad
de crecimiento para los trabajadores. No se trabaja en el tema de innovacion.
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El 40% de las pymes metalmecénicas estudiadas cuentan con visién, mision y valores
corporativos establecidos. Todos ellos han sido propuestos por parte de los gerentes o
propietarios, pero su socializacion no ha sido la adecuada.

Se desarroll6 una misiéon y visién genérica, de modo que puedan ser aplicables a todas las
metalmecénicas estudiadas, ya que sus realidades son parecidas. Asi la mision propuesta fue:

“Entregar al Ecuador soluciones integrales a necesidades y requerimientos del area
metalmecénica a través de la fabricacién y comercializacion de estructuras y piezas con altos
estdndares de calidad, cultivando maximos valores corporativos para generar beneficios a

nuestros proveedores, empleados, clientes y accionistas”.
La vision quedd de la siguiente manera:

“Ser empresas lideres a nivel nacional en la fabricacion y comercializaciéon de productos
metalmecénicos, asegurando la entrega de productos y servicios de calidad a nuestros clientes,
trabajando con calidad, responsabilidad, ética, y amabilidad, para la generacién de rentabilidad,

confianza y satisfaccion a nuestros colaboradores”.

Finalmente debido a la falta de valores corporativos que apoyen al pensamiento estratégico, se
establecieron valores y principios como: responsabilidad, ética, calidad, respeto, trabajo en

equipo, y satisfaccioén al cliente.

La usar las técnicas de observacién directa y reuniones con los gerentes y administradores de las
pymes metalmecénicas, fue posible la determinacion de las debilidades y fortalezas, asi como de
amenazas y oportunidades, cuyos resultados pueden ser observados en las tablas 2 y 3
respectivamente. Este andlisis fue realizado una vez que se definieron la vision, mision y valores

corporativos.

Tabla 2. Debilidades y fortalezas

-Las empresas no cuentan con indicadores de gestion, con base en las cuatro
perspectivas del CMI.

-Los objetivos estratégicos no estan alineados con la mision y vision.
-No cuentan con estrategias de crecimiento e innovacion.

-Ausencia de un control financiero efectivo.

-Retardo en la entrega de productos.

-Los objetivos y metas no estan formalmente definidos.

-Confianza de los clientes

-Las empresas tienen una estructura jerarquica flexible

-Precios bajos en comparacion con las grandes empresas
-Atencion personalizada al cliente

-Flexibilidad operacional

-Para que se realice el servicio no se exigen grandes tramites
-Liderazgo gerencial claramente definido

-Estabilidad laboral

Debilidades

Fortalezas
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Tabla 3. Oportunidades y amenazas

Oportunidades

-Mercado en crecimiento
-Los avances tecnolégicos no suponen retraso en los procesos, debido a la gran
cantidad de operaciones manuales
-Nuevos enfoques empresariales que coadyuven a la satisfaccion del cliente
-Poca competencia

-Disefio e innovacién de productos

Amenazas

-Demoras en la entrega de productos terminados

-Captacion de clientes por parte de la competencia

-Equipos de alta tecnologia solo disponible para grandes empresas por los altos
costos de operacién
- Poca oferta de capacitaciones en el area metalmecanica

55

Una vez hecho el analisis tanto interno como externo de las pymes metalmecanicas se realiz6 el

andlisis DAFO (tabla 4), de manera que fue posible determinar estrategias que sirvan para lograr

objetivos a largo plazo.

Tabla 4. Analisis DAFO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

-Cuentan con misién, visién y
valores claramente definidos

-Las empresas tienen una
estructura organizativa flexible
-Precios adecuados de los
productos y servicios

-Atencion al cliente personalizada
-Para que se realice el servicio no
exige grandes tramites
-Liderazgo claramente definido
-Estabilidad laboral

ESTRATEGIAS OFENSIVAS
(FO)

-Implementacién de estrategias
de marketing
-Elaboracion de portafolio de
clientes reales y potenciales
-Ofrecer al mercado nacional un
portafolio mayor de productos,
con promocion de la innovacion.

ANALISIS -Mercado en crecimiento -Demoras en la entrega de

EXTERNO -Confianza de los clientes materiales y suministros
-Los avances tecnoldgicos no -Captacion de clientes por parte de la
suponen retraso en los procesos, | competencia
debido a la gran cantidad de -Equipos de alta tecnologia solo
operaciones manuales disponible para grandes empresas
-La tecnologia ayudaria a - Poca oferta de capacitaciones en el
entregar productos de mejor area metalmecéanica
calidad

ANALISIS -Nuevos enfoques de las

INTERNO empresas a la satisfaccion del
cliente
-Alto costo en los productos de la
competencia

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS (FA)

-Implementar un sistema de
evaluacion de proveedores criticos
-Desarrollar un sistema de cobranzas
eficaz

DEBILIDADES
-Las empresas no cuentan con
indicadores de gestion
-Los objetivos estratégicos no
estan alineados con la mision y
vision
-No cuentan con estrategias de
crecimiento
-Ausencia de un control financiero
efectivo
-Tiempo de entrega de productos
elevado
-Los objetivos y metas no estan
formalmente definidos

ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS
(Do)

-Llevar a cabo un plan de mejora

de la calidad

-Desarrollar un plan de

capacitacion al personal

ESTRATEGIAS DE

SUPERVIVENCIA (DA)
-Establecer el control de gestion
mediante indicadores
-Mejorar la relacién con los clientes
-Determinar programas econdmicos
para mejorar la infraestructura de los
talleres y renovacion de maquinaria
-Medir la calidad de servicio
-Elaborar un plan de accion para
responder a reclamos de clientes
-Establecer un programa de
reduccion de costos operativos

Enfoque UTE, V.5-N.1, Mar.2014: pp.49 - 61



56

Luego de conocer la realidad de las empresas metalmecanicas gracias al andlisis DAFO, fue
necesario establecer objetivos, de modo que los principales problemas que enfrentan sean

cubiertos por estrategias, que permitan que mejore la situacion de este sector industrial.

Con base en las perspectivas del cuadro de mando integral se ha procedido a establecer 10

objetivos estratégicos, se presentan en la tabla 5:

Tabla 5. Objetivos Estratégicos de la empresa bajo las perspectivas del CMI

Perspectiva Objetivos estratégicos

Financiera -Disminuir los costos de produccion
-Tecnificar el sistema de cobro
-Incrementar la rentabilidad de la empresa

Del cliente -Acrecentar el grado de satisfaccion del cliente
-Incrementar el nimero de clientes
Procesos internos -Establecer un plan de calidad total

-Disminuir los tiempos de entrega del producto demandado
-Estandarizar los procesos

Crecimiento y desarrollo -Generar planes de adiestramiento y capacitacion
-Fomentar procesos de innovacién

La figura 1 determina la relaciébn establecida entre los objetivos estratégicos dentro de la
organizacion mediante el esquema del modelo causa efecto.

Aumentar la Disminuir

rentabilidad de

Tecnificar

Financiera costos de

el sistema

la emnresa nrodiiceion

de cobro

Incrementar
el nimero
de clientes

Acrecentar el grado
de satisfaccion del

Clientes !
cliente

Disminuir tiempos = Establecer Estandarizacion
Procesos Internos de entrega del
producto \ plan de de procesos

\ calidad

/ Generar planes de

adiestramiento y capacitacion

Fomentar procesos
de innovacién como
agente diferenciador

Crecimiento y Desarrollo

Figura 1. Modelo causa efecto entre los objetivos estratégicos de la empresa
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Una vez que se realizé la figura causa-efecto, se pudo establecer que los objetivos de mayor
impacto critico para el desarrollo de la estrategia fueron: aumentar la rentabilidad e incrementar el
namero de clientes. Se definié que para lograr este cometido es necesario establecer un plan de
calidad integral y es indispensable el fomento de procesos de innovacion ajustandolo a la realidad

tecnoldgica de las pymes estudiadas.

La figura 2 representa las actividades que generan valor para las empresas metalmecéanicas.

DISENO Y
INNOVACION Y PRODUCCION DE
DESARROLLO CALIDAD

Una vez que se establecieron los objetivos estratégicos y la relacion entre ellos a través del

modelo causa-efecto, asi como el establecimiento de la cadena de valor, se procedié a definir las

MARKETING Y

VENTAS POSTVENTA

F

SERVICIO ]

Figura 2. Cadena de valor de las empresas metalmecanicas

estrategias, mismas que se presentan en la tabla 6.

Tabla 6. Establecimiento de estrategias a partir de los objetivos estratégicos de las empresas
metalmecanicas.

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Estrategia

Financiera

Disminuir los costos de
produccién

Tecnificar el sistema de cobro

Incrementar la rentabilidad

-Establecer un plan estratégico alineado al concepto
estratégico de la empresa, que contemple un sistema
de indicadores definido en base a las perspectivas
del CMI.

-Lograr el establecimiento de un sistema de
cobranzas, que reflejen el volumen de ventas y
faciliten el pago de impuestos.

De los Clientes

Acrecentar el grado de
satisfaccion del cliente

Incrementar el nimero de
clientes

-Desarrollar un programa de accion para incrementar
la satisfaccion de los clientes a través de la oferta de
productos de calidad, consecucion de cero demoras
en los tiempos de entrega, establecimiento de costos
competitivos, y un trato efectivo y directo con los
lideres de la organizacion.

-Implementacion de estrategias de marketing.
-Elaboracién de portafolio de clientes reales y
potenciales.

-Plan de accién para respuesta inmediata ante
reclamos de clientes.

De los
Procesos

Internos

Establecer calidad total en los
procesos

Disminuir tiempo de entrega del
producto

Estandarizacion de procesos

-Aplicar un plan de control de calidad total por un
periodo de 3 afios.

-Definir y formalizar métodos de trabajo, incluyendo el
control de tiempos para todos los procesos.

De Formacioén

y Crecimiento

Disefio de productos y/o
procesos innovadores

Generar planes de capacitacion

-Fomentar el trabajo en equipo, la motivacion del
trabajador y el uso de plataformas tecnoldgicas para
la investigacion.

-Disefar programas de capacitacion permanente para
el personal.

En las tablas 7, 8, 9 y 10 se pueden apreciar los indicadores de gestion establecidos para las
empresas metalmecénicas. Se tomé en cuenta cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

La frecuencia de monitoreo se estableci6 de dos maneras: de forma mensual y anual. El
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fundamento para escoger el uno o el otro esta en la facilidad de aplicacion del objetivo estratégico,

es decir se establecido de forma anual la consecucion de objetivos que requieren algun tiempo

considerable para su aplicacion.

Tabla 7. Indicadores de gestion para la empresa del sector metalmecanico, perspectiva financiera

Frecuencia
Perspectiva | Objetivo estratégico Indicador Cuantificador de
monitoreo
Disminuir los costos de Margen (Cantidad gastada/Cantidad
produccion operativo presupuestada) x 100 Mensual
Tecnificar el sistema de % Nivel de (N° de actividades
Financiera cumplimiento | realizadas/N° de actividades
cobranzas
programadas) x 100 Anual
Incrementar la indice de (Gastos netos/Total
rentabilidad rentabilidad facturado) x 100 Mensual

Tabla 8. Indicadores de gestion para la empresa del sector metalmecanico, perspectiva del cliente

Frecuencia
de
Perspectiva Objetivo estratégico Indicador Cuantificador monitoreo
Incrementar el portafolio | Cartera de (Clientes nuevos/Total de
de clientes clientes clientes) x 100 Mensual
. . Calidad de
Del cliente Acrecentar Ia_ satisfaccion servicio (N° de trabajos entregados/N°
del cliente de clientes satisfechos) x 100 Mensual

Tabla 9. Indicadores de gestion para la empresa del sector metalmecanico, perspectiva de los procesos

internos
Frecuencia
Perspectiva | Objetivo estratégico Indicador Cuantificador de
monitoreo
%
Establecer calidad en implementa_(;ién (N° d_e actividoades
10S DrOCESOS o!e la gestion _ _reallzadas/N de
p
integral por actividades programadas) x
calidad 100 Anual
De los % de
Procesos Controlar el tiempo de | cumplimiento
internos entrega del producto de los tiempos | (tiempo planificado/tiempo
de entrega real) x 100 Mensual
% de
Estandarizacion de implementacion (N° de procedimientos
procesos de utilizados/N° procesos
procedimientos existentes) x 100 Mensual

Con el empleo del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de la gestién, se logro

establecer indicadores y objetivos de acuerdo a la realidad que vive el sector metalmecanico, de

manera que organizaciones de este tipo podran mejorar la manera de manejar las empresas, se

aplicé e interrelacioné la estrategia con las perspectivas financieras, del cliente, de los procesos
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internos y se consiguio el crecimiento y desarrollo dentro de un mercado competitivo y globalizado

gue exige cambios e innovacién permanente.

Tabla 10. Indicadores de gestion para la empresa del sector metalmecanico, perspectiva de formacién y

crecimiento
Frecuencia
Objetivo de
Perspectiva estratégico Indicador Cuantificador monitoreo
Disefio de productos % Nivel de (N° de productos
y/o procesos Innovacion innovadores/N° total de
De . innovadores productos ) x 100 Anual
Formacioén
y .
Crecimiento | Generar planes de % Nivel de . _ s
capacitacion cumpllmlen_to del (N° de cursos realizados/N
adiestramiento | de cursos programados) x 100 Anual

4. Conclusiones y Recomendaciones
4.1 Conclusiones

Las pymes estudiadas no contaban con una planificacién estratégica debidamente estructurada; la
propuesta de mision, vision, valores corporativos y objetivos estratégicos servirAn como guia para

futuros estudios para cada metalmecanica en forma particular.

Se logré establecer 10 indicadores de gestidn, de acuerdo a los objetivos estratégicos trazados.
En la perspectiva financiera se tomo en cuenta el concepto de ingresos y gastos para reducir los
costos de produccién y generar mayor rentabilidad, asi como la tecnificacion del sistema de
cobros. En el enfoque del cliente se buscé ampliar la cartera de clientes y acrecentar su grado de
satisfaccion. En lo que respecta a los procesos internos se determiné la necesidad de estandarizar
procesos, establecer planes de calidad y gracias a esto disminuir los tiempos de entrega de los
productos. Finalmente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se consideré el apoyo a la

innovacién como algo vital, asi como la capacitacion permanente del personal.

El Cuadro de Mando Integral permite a los miembros de las empresas estar alineados con la
estrategia, de manera que sea posible dirigir su comportamiento y evaluar los logros al emplear

indicadores de gestion.

La estructura organizacional carente de un estricto orden jerarquico, brinda oportunidades de
participacion plena a todos los miembros de la empresa y contribuye a la conformacion de un
buen clima laboral, que pudo ser percibido dentro de las empresas, esto facilitard la implantacion

de la estrategia y su control mediante el sistema de indicadores propuesta en el presente estudio.

El analisis DAFO posibilitd la identificacion de las principales fortalezas de las empresas e indic6
gue poseen estructura flexible y totalmente autbnoma, ademas la atencién a los clientes se da de

forma personalizada, se atiende todo tipo de requerimientos y existe facilidades de pago para los
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clientes. Como amenazas se destaca la presencia de grandes empresas con tecnologia avanzada
y la poca oferta de capacitaciones en el area metalmecanica y en temas como el control de
gestion.

Estandarizar los procesos y capacitar a los trabajadores de acuerdo a las necesidades de cada
operacion va a garantizar el pleno establecimiento de roles especificos y responsabilidades dentro
de las empresas.

4.2 Recomendaciones

Analizar y revisar el sistema de indicadores de gestibn a fin de que éste se adecle a las

necesidades particulares de cada empresa metalmecanica.

Llevar a cabo campafas internas para difundir la mision, la vision, los valores y los principios de la
empresa a todos los miembros de la organizacion. La efectividad de aplicar indicadores a los
objetivos de una organizacion, requiere principalmente de la colaboracién y trabajo en equipo de
todos los miembros, cada trabajador debe comprender claramente los objetivos, las estrategias y

definir su contribucion y aporte al cumplimiento de los mismos.

Realizar un seguimiento constante a los resultados obtenidos con el objeto de evaluar el
comportamiento de la organizacion y ejecutar una toma de decision oportuna y acertada ante las

desviaciones presentadas.

Invertir en maquinaria de Ultima tecnologia ya que esto permitird que la empresa realice trabajos
innovadores y esto ayudara también a que sus clientes publiciten los talleres, al resaltar la

tecnologia que poseen.

Validar el sistema de indicadores de gestion en las pymes metalmecanicas mediante el uso de

herramientas informaticas.
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